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Resumo

Buscando contribuir com o campo do conhecimento, 0 objetivo principal deste trabalho é
estudar a implementacdo do modelo para projeto e desenvolvimento de servigos proposto por
Mello em uma empresa de transporte rodoviario de passageiros, com o intuito principal de
minimizar trés problemas relativos ao processo de desenvolvimento de servigos, a saber, a
auséncia de uma abordagem sistematica, auséncia de documentos e registros que assegurem o
controle histérico de criagdo e melhorias para o0 servico e a auséncia de testes documentados
para verificacdo e validagdo do servico desenvolvido. E ainda, definir critérios e uma
sistematica de avaliagcdo dos critérios para a selecdo de um modelo de referéncia para a
realizacdo da pesquisa de campo. A presente pesquisa permitiu a selecdo do modelo de Mello,
através de uma andlise estatistica multivariada. A estratégia da pesquisa empregada foi a
pesquisa—ac¢do, para uma analise qualitativa do estudo da unidade de investigacdo. Através do
emprego do modelo selecionado foi possivel implantar o novo servico de bilhetagem
eletronica, visando reduzir a evasao de receita na arrecadacdo de passagens. Essa reducao na
evasdo foi verificada por intermédio da mediana de Mood e da transformacédo de Johnson,
sugerindo que desenvolver servicos através de um processo sistematico gera resultados
satisfatorios para a organizacdo e seus clientes. A implantacdo do modelo de referéncia
estudado possibilitou ainda avancos no campo do conhecimento envolvido, através de
sugestOes para aperfeicoamento do mesmo.

Palavras—chave: Projeto e desenvolvimento de servigos, Transporte Rodoviario, Modelos de
Referéncia, Gestdo de Servicos.



Abstract

The main goal of this work is the study of the implementation of a development project
service model at a transportation company, aiming to reduce three of its problems, such as:
the lack of a systematic approach and records that could together provide a historical follow
up and control of its improvements actions and the lack of well-documented tests regarding
the evaluation of its provided services as a whole. And the definition of a criteria and the
evaluation of a system that could select a specific model when dealing with field research.
The work has provided the selection model from a multivariate statistical analysis. The
strategy here applied was the action-research for a qualitative analysis of the investigation
study. Through a model application, it was possible to implement a new electronic charging
service aiming to reduce the revenues evasion when dealing with commuters” fares. Such
reduction was verified by the Mood-Brown median test and Johnson transformation,
suggesting that the development of services through a systematic process could generate
satisfactory outcomes for the company and its customers. The implementation of such studied
model has provided some suggestions and mainly advances for the company.

Key words: project and development of services, reference models, service management,
highway transportation.
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Capitulo 1. Introducéo

1.1 Apresentacdo do tema

O desenvolvimento dos eventos no inicio do Século XX fez com que a primeira
metade do século fosse eminentemente industrial. Para Corréa e Caon (2002), as técnicas de
gestéo ficaram centradas em operagdes fabris.

Durante um periodo do século XX, nos paises desenvolvidos, a dindmica de
transformacgdo na estrutura produtiva se dirigia para o setor terciario, setor que engloba os
servicos, isto €, a geracdo de renda dos paises passava a ser feita por empresas do setor
terciario da economia.

Kon (2004) ainda afirma que tais atividades partem a procura do préprio mercado,
concorrendo assim a diversidade da natureza dos servigos, nos quais se situam em uma gama
que se estende do processo de produgdo mais moderno e capital intensivo ao processo mais

tradicional.

A visdo ainda mais aceita na atualidade ¢ a de que as atividades tercidrias se
desenvolvem para atender a fungdes intermediarias complementares dos demais
setores, e em situacdes variadas, se ampliam em decorréncias de ali se alocarem o
capital e a mdo de obras excedentes, 0s quais ndo encontram oportunidades nos
outros setores (KON, 2004).

Para Melo et al. (1997), o Brasil tornou-se, nas Gltimas décadas, uma economia na
qual o setor servigos representa quase dois ter¢cos do emprego urbano metropolitano e
responde por mais da metade do PIB, numa trajetoria semelhante & evolucdo econémica dos
paises desenvolvidos. No &mbito da economia mundial, a expansao das atividades de servicos
constituiu-se em uma das mais importantes mudancas introduzidas no cotidiano humano no
Século XX. Esse novo papel do setor de servico vem acompanhado da necessidade de
formular e definir servigos. Johnston e Clark (2002) definem servico como proposi¢édo do
negaécio.

Troster e Morcillo (1999) definem servico como o resultado de um esforgo, de uma
performance que, quando vendido, ndo ha, via de regra, nada a ser mostrado que seja

palpavel. Ou seja, sdo produzidos e consumidos ao mesmo tempo.



Servico pode significar duas coisas. Em primeiro lugar, servico é um ato ou
desempenho oferecido por uma parte & outra. Em segundo lugar, 0s servi¢os sdo
atividades econémicas que criam valor e fornecem beneficios para clientes em
tempos e lugares especificos, como decorréncia da realizagdo de uma mudanca
desejada no, ou em nome do destinatario do servico (LOVELOCK e WRIGHT,
2001).

O papel desempenhado pelos servigos esta longe de poder ser negligenciado, ndo
s6 por sua dimensdo em termos de renda e emprego, mas também por diversos de seus
segmentos estarem proporcionando insumos fundamentais ao setor industrial, como é o caso
de seguros, telecomunicagdes, transportes e todo o setor financeiro.

As organizagbes variam em suas operag0es desde aquelas puramente
manufatureiras até aquelas puramente prestadoras de servi¢o. Entre estas, existem aquelas
organizagOes que oferecem tanto bens quanto servigos.

Kon (2004) apresenta quatro linhas principais de conceitos encontrados na

literatura econdmica que podem ser resumidos essencialmente em:

® industria de servi¢os, como sendo uma industria que produz servicos no lugar de bens,

como inddstria de transporte, comércio atacadista e varejista, seguros, etc.;

® servicos sdo bens de consumo ou intermediarios intangiveis e, em geral, consumidos ao

mesmo tempo em que s&o produzidos. Sdo usualmente intensivos de trabalho;

® (s servigos séo o componente do Produto Nacional Bruto (PNB) que mede o produto de

itens intangiveis.

As empresas prestadoras de servicos podem ser classificadas por tipos. Uma
tipologia, ou classificacdo, dos servigos pode ajudar na organizacdo da discussdo sobre a
administracdo de servicos e quebrar as barreiras da industria com a troca de conhecimentos
(FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000 a).

Silvestro, Fitzgerald e Johnston (1992) propuseram uma classificacdo que considera
a existéncia de trés tipos de processos de servigos:

a) Servicos profissionais: organizacGes com relativamente poucas transacdes, alto grau de
personalizacdo, orientadas para o processo, com relativamente alto tempo de contato, com
maior valor agregado nas atividades de linha de frente e onde consideravel julgamento é
aplicado no atendimento as necessidades dos clientes. Exemplos: servi¢os prestados por
médicos, advogados, consultores, arquitetos e congéneres.

b) Servicos de massa: organizagdes onde acontecem muitas transagdes com os clientes,

envolvendo limitado tempo de contato e pouca personalizagdo. As ofertas sdo



predominantemente orientadas para o produto, com maior valor sendo agregado nas
atividades de linha de retaguarda. Pouco julgamento é aplicado pelos funcionérios de linha
de frente. Exemplos: transportes coletivos (metr6 e Onibus), transportadoras, escolas e
operacdes atacadistas.

c) Lojas de servicos: uma categoria que se encontra entre 0s servi¢os profissionais e de
massa, com niveis de classificacdo das dimens@es caindo entre os extremos dos dois tipos
anteriores. Exemplos: hospitais, hotéis, servicos bancérios de varejo, operagdes varejistas

e servicos de reparo de todos os tipos.

Contudo, essas classificacbes por si s6 ndo esclarecem totalmente as duvidas
relativas ao projeto, planejamento e controle dos processos de servigos. Isto se deve as
diversas dimensdes dos servigos que afetam a gestdo de suas operagdes, tais como: énfase nas
pessoas, grau de contato com o cliente, intangibilidade, produgdo e consumo simultaneos
(GIANESI e CORREA, 1994).

Talvez pela dificuldade encontrada no tratamento dessas dimensdes para o0 projeto,
planejamento, gestdo e controle das operacdes de servigcos é que um topico, em especial, se
mostra escasso na literatura: o projeto e desenvolvimento de servicos.

A era da informacdo traz mudancas, transforma as agdes, e nos apresenta novos
desafios.

Shostack (1982) afirma que a diferenga entre produto e servico é mais do que
semantica. Produtos sdo objetos tangiveis que existem no tempo e no espago € 0S Servigos
consistem unicamente na acao ou No Processo e existem somente no tempo.

As novas solugdes necessitam de agilidade, integracdo com mais conectividade,
flexibilidade e inovacdo, a mola mestra para novos empreendimentos. Assim, a tendéncia dos
novos servicos, como gerador de riquezas, € buscar servir a necessidade bésica da sociedade,
do mercado e do consumidor, através de resultados com elevado valor agregado.

Percebe-se a necessidade de estudos sobre o desenvolvimento de modelos
integrados, considerando as caracteristicas dos servicos, ja que eles sdo intangiveis, podendo
somente ser experimentados, criados ou participados.

Com as modificagdes ocorrendo em todos 0s setores da economia, as empresas
enfrentam pressdes constantes e crescentes tanto do mercado em geral como dos seus
concorrentes diretos.

Observa-se com o passar do tempo um movimento das atividades informais para as

atividades formais. Normann (1993) afirma que os setores sdo convengdes arbitrarias usadas



para atividades econdmicas e transagOes entre economias, sendo que as atividades de servigo

tiveram um aumento consideravel em relacéo a outros setores da economia.

A economia de servicos consiste em atividades de servigos que sdo compradas
embutidas em objetos fisicos, prestadas por pessoas, entidades de informacdo ou
institucionais de tal forma que sejam de algumas formas influenciadas sem ser
transformadas fisicamente; ou onde o foco é sobre o uso e funcionamento de objetos
que sdo sujeitos as atividades em vez de estarem sujeitos as transformagdes fisicas
(NORMANN, 1993).

Corréa (2003) afirma que nos anos 70 a atengdo dos pesquisadores da area de
gestéo de operagOes se voltou para as operagOes de servicos, devido a um aumento cada vez
maior das atividades que n&o lidavam com operag0es fabris.

O setor de servicos, além de ser responsavel pela maior parcela do PIB mundial,
apresenta-se, talvez, como a parcela mais dinamica da economia, pois sua participagdo no PIB
e 0 nimero de empregos no setor crescem a taxas mais elevadas do que nos demais setores
econdmicos (CORREA e CAON, 2002).

A Pesquisa Anual de Servigos - PAS (IBGE, 2003) traz informagbes sobre a
estrutura produtiva dos servigos mercantis (ndo financeiros) no Brasil.

Segundo essa pesquisa, 0 ambito das atividades compreende as atividades de
varias divisdes e classes da Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE 1.0)
gue se encontram reagrupadas, de acordo com finalidades de uso, nos seguintes segmentos
(ver quadro 1.1):

® servicos prestados as familias;

® servicos de informagéo;

® servicos prestados as empresas;

® transportes, servicos auxiliares e correio;

e atividades imobiliarias e de aluguel de bens moveis e iméveis;
® servicos de manutengdo e reparacao;

® outras atividades de servicos.



Quadro 1.1 - Classificagédo dos servigcos mercantis no Brasil
Fonte: IBGE (2003)

Classe de servico

Tipos de servigos

Servigos prestados as familias

alojamento;

alimentagdo;

servicos recreativos e culturais;
Servicos pessoais;

atividades do ensino continuado.

Servigos prestados as empresas

servicos técnico-profissionais;

selecdo, agenciamento e locacdo de méo-de-obra
temporaria;

servicos de investigacdo, vigilancia e seguranca e
transporte de valores;

servicos de limpeza em prédios e domicilios e
outros servigos prestados as empresas.

Transportes, servigos auxiliares e correio.

transporte ferroviario / metroviério;

transporte rodoviario de passageiro;

transporte de cargas e outros tipos de transportes;
transporte aquaviario;

transporte aéreo;

agéncias de viagens e organizadoras de viagens;
servicos auxiliares dos transportes;

correio e outras atividades de entrega.

Atividades imobiliérias e aluguel de bens mdveis e
imoveis.

incorporagcdo compra e venda de imdveis por
conta propria;

administracdo, corretagem e aluguel de imdveis
de terceiros;

aluguel de veiculos, maquinas e objetos pessoais e
domeésticos.

Servigos de manutengao e reparacdo

manutencao e reparagdo de veiculos;

manutencdo e reparagdo de objetos pessoais e
domésticos;

manutencao e repara¢do de maquinas de escritorio
e de informética.

Outros servicos

servicos auxiliares da agricultura;

representantes comerciais e agentes do comércio;
servicos auxiliares financeiros, dos seguros e da
previdéncia complementar;

outras atividades de servigos.

A tabela 1.1 mostra a produtividade e os salarios médios dos setores pesquisados.

Desta forma, verifica-se um aumento de interesse no setor de servigos devido ao

seu importante papel na economia, traduzido pela sua crescente participacdo no Produto

Interno Bruto (PIB).

Podemos entender Produto Interno Bruto como a soma de todos 0s bens e servigos

produzidos no pais durante o ano, na geracdo de postos de trabalho e, conseqlientemente, na
geracao de renda (VASCONCELLOS e GARCIA, 2005).




Tabela 1.1 - Indicadores de produtividade e salario médio por segmentos de servigos
Fonte: IBGE (2003)

Segmentos de servicos Produtividade Salé,ri_o Mé(,ji(.)
(em 1000 R$) | (saldrios-minimos)
Servicos prestados as familias 18,0 1,6
Servicos prestados as empresas 28,6 3,1
Servicos de informacdo 253,3 8,0
Transportes, servigos auxiliares e correio 66,4 41
Atividades imobiliarias e aluguel de bens 51,0 2.8
Servicos de manutencao e reparagdo 21,2 2,0
Outros servigos 38,8 2,9
Total 48,3 3,2

Segundo Corréa e Gianesi (1995), alguns fatores propiciam o aumento da demanda

por servigos, tais como:

desejo de uma melhor qualidade de vida e mais tempo de lazer;
a urbanizacao, tornando necessarios alguns tipos de servicos;

mudancas demogréaficas que aumentam a quantidade de criangas e/ou idosos, 0s quais

consomem maior variedade de servicos;

mudangas sécio-econémicas, como 0 aumento da participacdo da mulher no trabalho

remunerado e pressdes sobre o tempo pessoal;

aumento da sofisticacdo dos consumidores, levando a necessidades mais amplas de

Servigos;

mudancas tecnologicas, tal como o avango dos computadores e das telecomunicagdes, que

tém aumentado a qualidade dos servicos, ou ainda criado servigos completamente novos.

Ainda assim ndo podemos deixar de comentar a respeito das atividades de servigos

dentro de outros setores da economia como, por exemplo, os setores industriais, que passam a

ser um fator competitivo, oferecendo suporte as atividades de manufatura e servindo também

como geradores de lucro.

Para Corréa e Caon (2002), o papel das atividades de servicos desempenhados em

outros setores da economia, principalmente na industria, pode ser sumarizado em trés

categorias:

® papel de apoio a criacdo de diferencial competitivo;

e papel de suporte as atividades de manufatura;



® papel de geradores de lucro.

Como mostra a pesquisa do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,

2003), os servicos prestados as empresas sdo, em geral, intensivos em méo-de-obra.

O setor possui expressiva diversificacdo entre suas atividades, compreendendo:

® servicos técnicos-profissionais;

® selecdo e locacdo de méo-de-obra;

® servicos de investigacdo, vigilancia e seguranca;

® servicos de limpeza em prédios e domicilios.

A tabela 1.2 mostra a receita operacional média, produtividade, salario médio
mensal e a média do pessoal ocupado por empresa, segundo as atividades dos servicos
prestados as empresas no Brasil no ano de 2003.

Tabela 1.2 - Receita Operacional Média
Fonte: IBGE (2003)

Atividades dos servicos Receita Produtividade Salério médio Média de
prestados as empresas operacional (R$1.000) mensal (salario | pessoal ocupado
liquida (R$1.000) minimo) por empresa
Total 354,0 48,3 3,2 7
Servigos prestados as empresas 356,1 28,6 3,1 12
Servigos técnicos-profissionais 291,5 63,6 5,6 5
Selecdo, agenciamento e mao 1.076,0 11,9 2,0 90
de obra temporéria
Servigo de investigacao, 2.517,2 19,3 3,0 130
seguranca, vigilancia e
transporte de valores
Servigos de limpeza em 319,3 21,3 2,3 15
prédios e domicilios e outros
servigos prestados as empresas

Em 2003, das 179.751 empresas que atuaram com prestacdo de servigos, 59,7%

eram de servicos técnico-profissionais, tendo a maior representatividade neste segmento em
termos de receita liquida (48,9%), num valor de R$ 31,3 bilhdes. Os servicos técnico-
profissionais foram 0s que mais geraram receita no segmento de servi¢os prestados as
empresas.

Esta atividade também teve a maior participacdo na massa salarial, cerca de R$
20,6 bilhdes, sendo responsavel pelo pagamento de R$ 8,2 bilhdes em saléarios e outras

remuneracdes, 0s quais representaram 39,8% do total pago neste segmento.



No que diz respeito ao numero de postos de trabalho, o destaque foi para os
servigos de limpeza em prédios e domicilios, que foram responsaveis por 43,7% do total de
pessoas ocupadas, apresentando uma remuneragdo média de 2,3 salarios-minimos.

O numero de empresas nesta atividade foi de 65.159, representando 36,3% do total
dos servigos prestados as empresas. A participacdo na geracdo de receita para o segmento foi
de 32,5%, conforme se observa na figura 1.1.

O servigos técnicos 3 o
Pessoal Ocupado profissienais Salérios O servigos técnicos
profissionais
0 . .
16,7% 220% (@ :;"';::dﬁfs F:npeza 16.2% -] se\'icusdde limpeza
- g em prédios e
domicilios A5ER domicilios
17,6% DOselegao e locagéo ;3% O selegdo e locagdo
de méo de obra de méo de obra
43,7% O servicos de 324% O servigos de
investigagéo, investigagéo,
| vigilanciae | vigilancia e
Receita Operacional Liquida |B servigos lécnicos . o servigos técnicos
p q Erefisdionats Namero de empresas | P2/ (20
1,6%
11 29 M sevigos de limpeza em | sevi i
» o cos de limpeza em
e prédios e domicilios 24 prédios e domicilios
4%
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48,9% |0 'sneé'icj::;;:a;éa de O selecdo e locagéo de
59,7%/| mao de obra
32,5%
O servigos de % =
investigagdo, vigilancia B sepvicos de investigagan
Sy vigiidncia e seguranga

Figura 1.1 - Participacdo das atividades no segmento de servigos prestados as empresas
Fonte: Adaptado de IBGE (2003)

Segundo Gates (1999), um fabricante ou comerciante que responde a mudancas nas
vendas em horas, em vez de semanas, ndo ¢ mais, na esséncia, uma firma de produtos, mas
uma empresa de servigos que oferece produtos. Considerando esta afirmacdo exagerada, ela
representa a necessidade das empresas dedicarem esforco a area de servicos como premissa
para permanecer no mercado.

Com 0 aumento nas estruturas e nas situacbes cada vez mais competitivas e
dindmicas, lideranca em custo e qualidade ndo é mais suficiente para garantir vantagens entre
concorrentes. A importancia esta na forma inovadora de apresentar e de tratar 0s Servigos,

cujas organizagdes cresceram em tamanho e complexidade.



Apesar desse crescimento, 0 nimero de pesquisas realizadas sobre este campo do
conhecimento no Brasil ainda € pequeno.

De acordo com dados da Organiza¢do Mundial do Comércio (OMC), o intercAmbio
de servigos em todo 0 mundo mais do que dobrou em um periodo de dez anos, saltando de
1,18 trilhdo de dolares em 1995 para 2,4 trilhdes de ddlares em 2005. Na carona desse
impulso, o Brasil também passou de exportacOes de servigos de seis bilhGes de ddlares para
14,9 bilhdes no mesmo periodo (Revista Exame, 2006)

Os estudos de processos para o0 desenvolvimento de produtos ja se encontram
bastante difundidos através de diversos trabalhos publicados (ROZENFELD et al., 2006;
BAXTER, 2003). Contudo, quando se trata da adaptacdo desses conceitos para 0 ambiente de
prestacdo de servigos, pode-se assumir que este tema ainda estd bastante incipiente.

Bitran e Pedrosa (1998) e Johne e Storey (1998) afirmam que poucos trabalhos
contemplaram o projeto e desenvolvimento de servicos em um aspecto mais amplo,
considerando ndo s6 o projeto do processo do servigo como também o projeto de seu sistema,

componentes, pessoas, entre outros.

1.2 Justificativa

A década de 90 trouxe alguns trabalhos sobre o projeto e desenvolvimento de
servicos. Entretanto, esses trabalhos limitavam-se a tratar de aspectos pontuais (limitados) do
processo de projeto e desenvolvimento de um servico e ndo em sua totalidade, desde a
concepcdo até o lancamento desse servigo no mercado, como pretende o presente trabalho.

Stuart (1998) afirma que esses trabalhos tratavam principalmente do estudo dos
elementos de projeto de novos servigos e a natureza da interface pessoal desejada entre cliente
e servigo, mapeamento dos servicos (service blueprinting), utilizacdo de ferramentas praticas
tais como o QFD (Quality Function Deployment), participagdo do funcionério no projeto do
processo e de modelos de projeto do processo de servico, porém com aplicabilidade limitada.

Isso talvez possa ser explicado pelo fato de que ndo existe nenhuma tradi¢do no
projeto e desenvolvimento de servicos (EVARDSSON, HAGLUND e MATTSSON, 1995).

Porém, esta ndo € a melhor explicagdo para a auséncia de trabalhos sobre o projeto
e desenvolvimento de servicos.

A causa raiz das grandes dificuldades em se lidar com a inovacdo em servicos &,
segundo Bitran e Pedrosa (1998), a sua alta intangibilidade, que faz com que a precisa

definicdo do conceito e seu subsequente projeto torne-se dificil ao méaximo.
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De acordo com Shostack (1984), as falhas em servigos decorrem da incompeténcia
humana e da falta de um método sistematico para projeto e controle dos servicos, sendo que o
desenvolvimento de um novo servigo geralmente é caracterizado por tentativa e erro.
Partindo-se dessa afirmacdo, podem-se destacar trés problemas relativos ao
processo de desenvolvimento de servigos:
a) Auséncia de uma abordagem sistematica;
b) Auséncia de documentos e registros que assegurem o controle do historico de criagéo e
melhorias para 0s servicos;
c) Auséncia de testes documentados para verificagdo e validagdo do servico desenvolvido,

assegurando a entrega de servicos de qualidade aos clientes.

Segundo Horta et al. (1998), a literatura econémica vem h& muito tempo tentando
definir a natureza das atividades de servico, principalmente buscando sublinhar as suas
diferengas intrinsecas, com respeito aos bens (intangibilidade, invisibilidade, transitoriedade,
ndo-durabilidade, simultaneidade entre oferta e consumo etc.) e inferindo de que maneira
essas diferencas afetam a aplicacdo da abordagem tedrica das vantagens comparativas.

Segundo Melo (1998), no &mbito da economia mundial, a expansao das atividades
de servigos constituiu uma das mais importantes mudangas introduzidas no cotidiano humano
no século XX.

Para Melo et al. (1997) um dos pontos centrais investigados refere-se ao
crescimento destas atividades, como importante fonte de ocupagdo da mao-de-obra, tanto nos
paises desenvolvidos como nas economias periféricas.

Para que a atividade tenha sua importancia no desenvolvimento, o Estado deve
formular e implementar politicas ativas para desenvolver o setor, gerando renda e ajudando a
integrar os diversos mercados internos, de forma a criar sinergia entre os diversos elos das
cadeias produtivas.

Desta forma, pesquisas vém para compreender a realidade historica brasileira que
exige um exercicio na busca de relacionar diversos campos dos saberes.

Desde muito tempo com debates iniciados na Comissdo Econbmica para América
Latina e Caribe (CEPAL), intelectuais buscam refletir sobre a realidade do continente.

Uma das constatagdes relevantes para este trabalho é que “a dependéncia como o
centro ndo é s6 um fendmeno externo, pois ela também se manifesta através de diferentes
fatores interligados na estrutura interna de um pais (social, econémica, ideoldgica, cultural e
politica)” (MEDEIROS, 2003).
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Dos Santos (2000) afirma que a busca, acima de tudo, é formular uma base de
conhecimentos construidos localmente, ou seja, fazer com que os latino-americanos pensem
com as proprias cabecas, ao invés de aceitarem passivamente, sem uma reflexdo critica,
férmulas prontas e ndo neutras que refletiam e legitimavam interesses bem definidos.

Medeiros (2003) afirma que critica e reflexdo, definitivamente, ndo fizeram parte
do processo de assimilagdo das formulas importadas dos centros de poder no Brasil da década
de 1990. Para o autor, as noc¢Ges de perspectiva nacional e de consciéncia critica ttm uma
importancia fundamental na formulacdo de conhecimentos da realidade social. A produgdo
cientifica estrangeira, portanto, deve ser vista como subsidio e ndo como paradigma a ser
adotado cegamente sem uma prévia reflexdo critica no que diz respeito a sua adequacdo a

realidade local.

A compreensdo da complexidade que compde as sociedades quanto ao processo de
desenvolvimento nacional, tém uma importancia fundamental, pois podem
contribuir tanto na busca de objetivos comuns quanto podem colaborar para gerar
soluces acordadas para diversos tipos de problemas/conflitos. Ao Estado cabem as
funcgdes de coordenacéo, organizacdo e moderacdo para buscar solugdes decorrentes
de um processo de convergéncia entre os distintos atores. A iniciativa privada com
suas organizagOes/instituicbes e o Estado com suas instituicdes publicas e
democréticas se completam em processos que buscam o bem coletivo para a nacgéo
(MEDEIROS, 2003).

Davel e Alcapadipani (2003) afirmam que desde o final da década de 60, vem
sendo valorizada a existéncia de um pensamento critico em administracdo relativamente
original; isso ndo significa que possuimos um pensamento critico totalmente autbnomo em
relacdo ao que foi produzido no exterior, pois a influéncia de referenciais estrangeiros

cléssicos é altamente significativa.

Deve levar em conta que nada ha de mais dificil, nem de sucesso mais duvidoso,
nem mais arriscado, do que estabelecer novas leis. O novo legislador tera todos os
beneficiados pela antiga legislacdo por inimigos e contard com timidos defensores
entre os beneficiados pelas novas leis. Essa fraqueza vem, em parte, do temor dos
adversarios e, em parte, da descrenca dos homens, que s6 créem na verdade das
coisas novas depois de uma firme experiéncia (MAQUIAVEL, 1999).

Esta constatacdo nos remete a reflexdo da dificuldade de se estabelecer “novas leis”
para implementar modelos de referéncia nacionais e da importancia de se desenvolver e
aplicar modelos genuinamente desenvolvidos nas universidades brasileiras, como forma de

colaborar para o progresso da pesquisa de ambito nacional, devolvendo na comunidade um
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servigo que é objetivo da universidade.Uma &rea de pesquisa que merece destaque é a de
transporte.

O setor de transporte é responsavel por uma movimentacao superior a 140 milhdes
usudrio/ano, sendo a principal modalidade na movimentacéo coletiva de usuarios, nas viagens
de &mbito interestadual e internacional (ANTT, 2005).

Segundo dados da Agéncia Nacional de Transporte Terrestre (ANTT, 2005), o
servico de transporte de passageiros interestadual, em especial, é responsavel por quase 95%
do total dos deslocamentos realizados no Pais. Sua participacdo na economia brasileira é
expressiva, assumindo um faturamento anual superior a R$ 2,5 bilhGes na prestacdo dos
servicos regulares prestados pelas empresas permissionérias, onde sdo utilizados 13.400
Onibus (ANTT, 2005). Para um Pais com uma malha rodoviaria de aproximadamente 1,8
milhGes de quilémetros, sendo 146 mil asfaltados (rodovias federais e estaduais), a existéncia
de um sélido sistema de transporte rodoviario de passageiros € vital.

A motivagdo para esta pesquisa foi a recomendacdo de Nobrega (1997) para o
desenvolvimento de pesquisas especificas sobre a pratica de projetos de servicos. Portanto,
esta dissertacdo busca contribuir para uma continuidade da pesquisa realizada por aquele
pesquisador que, ao estudar um modelo para a gestdo da qualidade em servigos, nao

contemplou este importante topico.

1.3 Objetivo

O objetivo principal deste trabalho é analisar a implementacdo do modelo para
projeto e desenvolvimento de servigos proposto por Mello (2005) em uma empresa de
transporte rodoviario de passageiros, com o intuito principal de minimizar os trés problemas
citados por Shostack (1984) no topico 1.2.

Espera-se que as observagdes obtidas durante a pesquisa de campo possibilitem:

a) a construcdo de um processo sistematico e documentado para o desenvolvimento de
servigos na empresa estudada;

b) a elaboracdo de recomendagOes para a melhoria do modelo proposto por Mello (2005) em
empresas do tipo servigo de massa;

c) o levantamento dos pontos fortes e limitagdes observadas na implementag&o desse modelo
para o desenvolvimento de um novo servigo na empresa estudada;

d) a definigdo de critérios e de uma sistematica de avaliagdo desses critérios para a selecdo de

um modelo de referéncia para a realizacdo da pesquisa de campo.
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1.4 Metodologia da pesquisa

O método de pesquisa empregado serd a de pesquisa-agdo para uma analise
qualitativa do estudo da implementacdo do modelo de referéncia adotado na empresa
estudada.

Segundo Susman e Evered (1978), o termo pesquisa-acdo foi introduzido por Kurt
Lewin em 1946 para denotar uma abordagem pioneira da pesquisa social que combinava a
geragdo de teoria com a mudanca do sistema social através da acdo do pesquisador no sistema
social. A acdo, por si soO, é apresentada na forma de mudanga no sistema e de geracdo de
conhecimento critico sobre a mesma.

Bryman (1989) considera que a pesquisa-acao é uma abordagem da pesquisa social
aplicada na qual o pesquisador e o cliente colaboram no desenvolvimento de um diagndstico e
para a solugdo de um problema, por meio das quais as descobertas resultantes irdo contribuir
para a base de conhecimento em um dominio empirico particular.

A pesquisa-acdo, segundo Thiollent (1996), € um tipo de pesquisa social com base
empirica que é concebida e realizada em estreita associagdo com uma acdo ou com a
resolucdo de um problema coletivo e nos quais os pesquisadores e 0s participantes
representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou
participativo.

Além disso, € preciso que a a¢do seja uma agdo nao trivial, uma agdo problematica
merecendo investigacdo para ser elaborada e conduzida.

A pesquisa-acdo € um termo genérico, que cobre muitas formas de pesquisa
orientada para a acdo, e indica uma diversidade na teoria e na pratica entre os pesquisadores
usuarios deste meétodo, fornecendo um amplo leque de opg¢des para 0s potenciais
pesquisadores para 0 que pode ser apropriado para suas questdes de pesquisa (COUGHLAN e
COUGHLAN, 2002).

Thiollent (1996) ainda afirma que “num contexto organizacional, a acéo
considerada visa frequentemente resolver problemas de ordem aparentemente mais técnica, tal
como introduzir uma nova tecnologia ou desbloquear a circulagdo da informacgéo dentro da
organizagéo”.

De acordo com Coughlan e Coughlan (2002), o0 monitoramento é um meta-passo
que ocorre em todos os ciclos. Cada ciclo de pesquisa-acdo conduz a um novo ciclo, e entdo
planejamento, implementacdo e avaliacdo continuos acontecem ao longo do tempo, como

ilustrado pela figura 1.2.
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Figura 1.2 - Ciclos da pesquisa-acao
Fonte: Coughlan e Coghlan (2002)

Como critério de avaliacdo dos resultados obtidos com a pesquisa-acéo, sera utilizado

0 coeficiente de capacidade do processo.
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1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho estéa dividido em quatro capitulos, sendo que o capitulo 1 apresenta o
problema de pesquisa, o objetivo do trabalho, as justificativas para a escolha da empresa
objeto de estudo e da area de transporte coletivo de passageiros, a metodologia de pesquisa
adotada e a estrutura desenvolvida para esta dissertacao.

O capitulo 2 apresenta um referencial tedrico relacionado aos principais modelos de
referéncia para o projeto e desenvolvimento de servicos, analisando comparativamente esses
modelos. Essa andlise, qualitativa e quantitativa, permite selecionar o modelo de referéncia a
ser empregado para a pesquisa de campo.

O capitulo 3 descreve a pesquisa-acdo realizada na empresa estudada.

O capitulo 4 apresenta a anélise dos resultados obtidos, as conclusfes da pesquisa e
as proposicoes para futuras pesquisas.

Finalmente, apds este ultimo capitulo, sdo apresentados as referéncias

bibliogréficas e os anexos.
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Capitulo 2. Analise comparativa dos modelos para projeto

e desenvolvimento de servicos

2.1. Introducéo

Com o aumento da concorréncia e com o desenvolvimento de novas técnicas de
gestdo as empresas comecaram a se preocupar mais especificamente com a razdo de seus
negocios. Atividades secundarias que ndo constituem a esséncia e razdo de ser da empresa
absorvem tempo, aumentam o custo e oneram a oferta de produtos e servicos.

Com a evolugdo da industria de servigos nos ultimos anos uma mudanca na gestao
empresarial se torna necessaria principalmente para aproximacgdo dos clientes em relacdo a
percepcdo dos servigos e a qualidade subjetiva nele incorporada.

Albrecht (1998) idealizou o tridngulo do servigo como uma forma prética de desenhar
a operacdo dos servicos. A meta de qualidade é alcancada toda vez que ha: uma estratégia de
servico, o pessoal de linha de frente orientado para o cliente e, principalmente, sistemas
voltados efetivamente para o cliente.

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

A expanséo do setor de servicos leva os administradores que nédo estdo atentos para a
utilizacdo de uma linguagem sistematica do processo a ficarem a margem de obter vantagens
competitivas satisfatorias. Essa sistematizacdo do processo podera impulsionar o
desenvolvimento de servicos (MELLO, CHIMENDES e TURRIONI, 2005).

Goulart (2000) afirma que a geragdo de um produto ou servi¢o para o cliente é
realizada por uma cadeia de um ou mais processos interligados. Esta visdo de processo

orientada a um tipo de negdcio da empresa pode ser chamada de processos de negocios.

Rotondaro (1997) afirma que processo € uma sequéncia organizada de atividades, que
transforma as entradas dos fornecedores em saidas para os clientes, com um valor agregado

pela unidade.

Um processo de negocio pode ser definido como uma seqiiéncia de atividades, cuja
execucao ¢é desencadeada por algum evento com um resultado final observavel e quantificavel
(VERDANAT, 1996).
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Mello (2005) afirma que a forma como as organizagdes buscam desenvolver novos
produtos varia desde empresas que querem ser pioneiras em um determinado mercado até
aquelas que s6 fazem quando pressionadas pelo mesmo. Sendo assim, o processo de
desenvolvimento de servigos deve ser estruturado de maneira a garantir que cada etapa seja

cumprida de forma satisfatoria.

Estas consideragGes advertem para a importancia do desenvolvimento de novos
servicos através de modelos estruturados (MELLO, CHIMENDES e TURRIONI, 2005).
Modelos que, de forma sistémica, podem ser utilizados no desenvolvimento de novos servigos
ou em melhorias de servicos ja existentes.

Os modelos estabelecem um modo de pensar, desempenham um papel de referéncia,
operando como prescri¢do para 0s agentes que tomam a decisao a respeito de praticas a serem

empregadas nas operagdes e processos (LIMA, 2001).

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

Amaral (2002) define o modelo de referéncia como um modelo de aplicacdo mais
amplo e geral, que pode ser utilizado como referéncia para o desenvolvimento de modelos
especificos e /ou situacdes especificas. Um modelo parcial, ou ndo, que pode ser usado como
base para desenvolvimento ou avaliacdo de modelos é definido por Vernadat (1996) como
modelo de referéncia.

Os modelos de referéncia podem ser aplicados tanto para novos servi¢os quanto para
melhorias em servigos existentes. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) classificam os servigos

de inovagdo como:

® |novagOes radicais:
e inovagédo importante: novos servigos para mercados que ainda néo estdo definidos.
Essas inovagdes sdo normalmente orientadas por tecnologias baseadas em
computadores e informacéo;
e negocio em fase inicial: novos servicos em um mercado que ja é servido por

Servigos existentes;
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e NOVOS servigos para 0 mercado que ja é servido: novas ofertas de servicos para 0s
clientes existentes de uma organizacdo (apesar de 0s servi¢os poderem estar

disponiveis por outras empresas).

® |novagdes incrementais:

e extensdes de uma linha de servigos: incrementos da linha de servigos existentes,
tais como acrescentar novos itens ao menu, novas rotas e NovVos cursos;

o melhorias em servicos: mudangas nas caracteristicas dos servigos que estdo sendo
atualmente oferecidos;

e mudancas de estilo: o mais comum de todos 0s ‘novos servigos’, sdao formas
modestas de mudangas visiveis que tém um impacto sobre as percepcdes, emogoes
e atitudes do cliente. Mudancas de estilo ndo mudam o servi¢o fundamentalmente,

apenas as suas aparéncias.

Para Bullinger, Fahnrich e Meiren (2003), um modelo de referéncia contém
documentacdo detalhada sobre os fluxos, estruturas e 0s responsaveis por um projeto e séo,
portanto, capazes de dar suporte ao projeto planejado, conduzindo e monitorando.

De acordo com Romano (2003), uma das caracteristicas dos modelos de referéncia
é permitir a visdo integrada do processo, destacando 0s seus elementos, suas estratégias,
atividades, informag0es, recursos e organizagdo, assim como suas inter-relagdes. Para esse

autor, os modelos de referéncia permitem:

® maior compreensao dos processos e estudos praticados;

® adquirir e registrar o conhecimento para uso posterior;

e definir uma base para o diagndstico do processo praticados;
® planejar e especificar melhorias de processo diagnosticado;
e simular o funcionamento do processo melhorado;

® definir uma base para tomada de decisdo durante o processo, racionalizar e garantir o

fluxo de informagdes durante o processo.

Estas contribuigdes, afirma Romano (2003), produzem conhecimentos fundamentais,
permitindo o uso integrado de métodos e ferramentas de auxilio ao projeto e ao seu

gerenciamento, estabelecendo uma visdo detalhada e integrada do trabalho a ser realizado.
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Corréa e Caon (2002) afirmam que o0s servigos prestados com qualidade levam a
empresa a ganhar mais dinheiro, aumentar sua lucratividade no curto e longo prazo e, por
conseguinte, aumentar o valor futuro da empresa.

Quando se aborda o tema desenvolvimento de novos servigos vale ressaltar a
importancia de se estabelecer etapas bem definidas para a elabora¢do do projeto compondo
uma metodologia coerente para o seu desenvolvimento.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) afirmam que dado o foco na qualidade de servico,
ndo é surpresa que um dos primeiros esforgos conjuntos para adicionar o desenvolvimento de
novos servigos foi facilitado em 1983 pela American Marketing Association, na conferéncia
intitulada “Simposio de Desenvolvimento de Novos Servigos”. Trés importantes assuntos
foram abordados nesta conferéncia:

a) descricdo do que se constituem 0S novos servigos: baseada na renovacdo dos servigos
oferecidos ou processo de servigo e na definicdo que distingue inovagdes radicais e
inovagOes incrementais;

b) a distingdo entre desenvolvimento de servico e projeto de servigo: a diferenga de projeto
de servicos e desenvolvimento de novos servigos se encontra na renovacdo de projetos
especificos e detalhes estruturais, de infra-estrutura e na satisfacdo a integracdo dos
servigos nas operagOes estratégicas. O desenvolvimento de novos servigos refere-se ao
processo completo desde a analise do mercado e da geragdo da idéia até o langcamento do
novo servigo no mercado;

c) a necessidade de considerar os degraus da inovagdo no desenvolvimento das estratégias e
na gestdo do desenvolvimento de novos servigos: através da inovagdo radical e
incremental, configurando atividades apropriadas ao desenvolvimento de novos servicos e

identificando fatores de sucesso ao desenvolvimento.

O desenvolvimento de novos servicos € definido por varios autores (Bowers, 1989;
Bullinger et al., 2003) como uma importante organizacdo de diversas atividades que
compdem as etapas estabelecidas pelos modelos de referéncia.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) desenvolveram um estudo em que classificaram
os modelos de referéncia para o desenvolvimento de servigo em trés categorias:

a) Modelos parciais: consistem somente de elementos que completam o processo ou
relacionados com etapas especificas do processo de desenvolvimento de novos servicos;
b) Modelos convergentes: baseados ou originados das etapas do modelo de desenvolvimento

de produtos proposto pela consultoria de Booz, Allen e Hamilton em 1982;
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c) Modelos completos: apresentam uma visdo holistica do processo de desenvolvimento de

Servicos.

Com base nos conceitos apresentados, este capitulo tem por objetivo:

e realizar uma andlise comparativa de modelos de referéncia para o projeto e
desenvolvimento de servicos citados na literatura, buscando destacar similaridades,

diferencas e inter-relagfes de suas etapas constituintes;

® selecionar um dos modelos, com base em critérios definidos, para realizacdo da

verificagdo de sua adequagao no objeto de estudo.

A escolha dos modelos tratados neste capitulo se deu pela sua relevancia na literatura

pesquisada e também pela possibilidade de acesso do pesquisador a essas publicacées.

2.2. O modelo proposto por Cowell

2.2.1. Introducéo

O modelo de referéncia para desenvolvimento de servi¢os de Cowell (1988) explora
algumas similaridades e diferengas entre desenvolvimento de novos produtos e
desenvolvimento de novos servigos. Esse modelo pode ser classificado como parcial, de

acordo com a classificacéo proposta por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000).

2.2.2. Etapas do modelo

O modelo compreende as etapas dadas pela figura 2.1.

Nem todas as etapas podem ser consideradas necessarias para todos os servicos. Tudo
vai depender de caracteristicas particulares como: alvo do mercado, natureza dos servicos, a
pressdo dos concorrentes, tempo e recursos que podem ser dedicados para 0 processo e o grau
de inovacdo (COWELL, 1988).
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Geracao de Idéias

Selecdo de Idéias

Desenvelvimento e teste da concepgao

_‘-‘hl

Andlise do negécio

Desenvolvimento

|-%h‘h

Comercializagdo

Figura 2.1 — Etapas do modelo proposto por Cowell
Fonte: Cowell (1988)

a) Geracao de idéias

Segundo Cowell (1988), as idéias podem surgir tanto dentro como fora das
organizacOes, sendo geradas a partir de procedimentos de pesquisas formais ou até
informalmente. Este processo tem intrigado e desafiado os profissionais da area de marketing,
levando-os a adotar técnicas, tais como tempestade de ideias e pensamentos laterais, para
potencializar a dimensdo da criatividade no desenvolvimento de novos servi¢cos. O autor
considera que dentro da empresa a maior fonte de idéias é a area de marketing, pelo seu

constante contato com os clientes e a concorréncia.

b) Selecéo de idéias
Cowell (1988) considera que esta fase trata de selecionar as idéias que justificariam o
tempo, o0 custo e 0 comprometimento gerencial com pesquisas e estudos futuros.

Duas caracteristicas usualmente associadas com a fase da sele¢éo séo:

® 0 estabelecimento ou uso de critérios de avaliacdo definidos previamente para permitir a
comparacdo das idéias geradas (que devem ser coerentes com 0s objetivos e recursos da

organizacgéo);

® aponderacdo e classificagdo das idéias junto aos critérios utilizados.

Os sistemas de selecdo podem variam desde aqueles sofisticados envolvendo coleta e
analise de uma grande quantidade de dados em um computador, a simples listas de verificacao

de alguns poucos fatores considerados vitais. Entretanto, Cowell (1988) destaca que a
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organizacdo necessita desenvolver e adaptar seu proprio conjunto de critérios para cada

circunstancia particular.

c) Desenvolvimento e teste da concepcéo
As idéias selecionadas na etapa anterior necessitam ser traduzidas para os conceitos

do servico. Isso é feito através de:

® desenvolvimento do conceito: € a traducdo da idéia do servi¢o (onde o possivel servico é
definido em termos funcionais e objetivos) em uma concepcdo do servigo, que é o
significado subjetivo especifico do cliente que a organizagdo busca transformar na idéia

do produto.

® teste do conceito: consiste em trazer os conceitos desenvolvidos depois das etapas de

geracdo e selecdo das idéias e obter reacGes de grupos alvos de clientes.

d) Andlise de negdcio

Esta etapa compreende a traducéo da idéia concebida em uma proposta de negdcio da
organizagdo. Segundo Cowell (1988) isso envolve realizar uma analise detalhada dos atrativos
da idéia proposta em termos empresariais, bem como suas oportunidades de sucesso e

fracasso. Essa andlise substancial deveria considerar:

forca de trabalho necessaria para implementar a idéia do novo servigo;
® recursos fisicos adicionais necessarios;

® estimativas de vendas, custos e lucros;

e contribuicdo do novo servigo na margem de vendas;

® provaveis reacdes dos clientes a inovagao e respostas dos concorrentes.

Esta fase poderia envolver uma pesquisa técnica e de mercado inicial e estimativas

iniciais de tempo e custos para langamento do novo servico.

e) Desenvolvimento
Esta fase requer a transformagdo de uma idéia em um servico real para ser oferecido
ao mercado. Isso significa um aumento de investimentos no processo de recrutamento ou

treinamento de pessoal, construcdo ou reforma de instalaces ou estabelecimento de sistemas
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de comunicacdo. Os elementos tangiveis do servico sdo projetados e testados, exigindo
atencdo para o sistema de entrega do servico.

Cowell (1988) considera que nesta fase 0s novos servicos devem ser testados. Porém
ele ressalta que isso nem sempre é possivel para todos os tipos de servigos. Apesar desta
limitacdo, o autor destaca a importancia de testar se 0S novos servigos operam corretamente

antes do seu lancamento no mercado.

f) Comercializacéo
Para Cowell (1988) esta fase constitui 0 comprometimento da organizagdo com o
lancamento em larga escala do novo servico no mercado. Atentando-se para este langamento,

algumas decisdes basicas incluem:
® 0 momento de introduzir 0 novo servigo no mercado;

e onde realizar o lancamento do novo servico (localmente, regionalmente, nacionalmente,

internacionalmente);

® para quem realizar o langamento do novo servico, geralmente determinado por prévia

exploracéo do processo de desenvolvimento do servico;

® como langar 0 novo servigo.

O autor sugere que se utilize a literatura sobre desenvolvimento de novos produtos

para se guiar na comercializagdo dos novos servicos.

2.3. O modelo proposto por Scheuing e Johnson

2.3.1. Introducéo

O modelo Scheuing e Johnson (1989) foi elaborado para industrias
predominantemente de servicos. O modelo representa duas rotinas sequenciais de definigéo,
andlise e sintese de novos servigos, seguidas por duas fases de implementagdo, introducéo ao
mercado e um balanco pds-introduc&o.

Scheuing e Johnson (1989) afirmam que esta estrutura de desenvolvimento de
servicos realcou a complexidade e as dificuldades para a definicdo do projeto e

desenvolvimento de novos servicos.
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A proposta é de um modelo sistematico para o desenvolvimento de novos servigos e
foi elaborada a partir do modelo proposto para desenvolvimento do processo de novos
produtos da consultoria Booz, Allen & Hamilton em 1982, comparando-se quatro modelos
para novos produtos e trés modelos de desenvolvimento de servicos, que refletem em grande

parte o formato descrito no trabalho da mesma consultoria.

2.3.2. Etapas do modelo

O modelo proposto é caracterizado por uma seqiiéncia de atividades de 15 passos (ou
fases), em que os passos considerados mais importantes dos modelos citados foram mantidos,
mas a seqliéncia das atividades no modelo proposto vdo além dos modelos existentes para
descrever em detalhes consideraveis a complexa acdo entre as funcOes de teste e projeto
durante o desenvolvimento do novo servico.

Para melhor explicar o modelo, as atividades foram agrupados em quatro etapas:

direcéo, projeto, teste e introdugéo, como mostra a figura 2.2.

a) Direcdo
Nesta primeira etapa do processo de desenvolvimento de servicos, a alta direcdo é
responsavel por apontar o rumo desse esforco e dar a ele uma clara direcdo. Ela é composta

das trés primeiras fases do modelo apresentado na figura 2.2:
e aformulagdo da estratégia e dos objetivos do novo servico;
® ageracao de idéias;

® aselegdo das idéias.

Scheuing e Johnson (1989) afirmam que o processo de desenvolvimento de novos
servicos comeca com a precisa formulacdo dos objetivos estratégicos. Estes sdo derivados dos
objetivos de marketing que, por sua vez, constituem-se de desdobramentos dos objetivos
corporativos e da missdo basica do negdcio da organizagdo. Como resultado, uma estratégia
de negdcio bem desenvolvida direciona os esfor¢cos para a inovagao do servico, imbuindo-a
com eficécia e eficiéncia. Essas estratégias podem ser de extensdo de mercado, extensdo de
linha ou de novo negdcio.

A fase de geracdo de idéias pode utilizar de um numero ilimitado de fontes externas

de inspiracéo, tais como fornecedores de produtos ou servigos, concorrentes e compradores do
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servigo. Uma pesquisa interna, com consultores ou utilizando o brainstorming, também pode

aumentar significativamente o nimero de idéias geradas.

Objetivos de 1 Fomulacéo de novos servigos Analise do
marketing . Estratégia e objetivos e ambiente
Fontes £
internag 2 Geracado de idéias — Cm—— Fontes

externas

3  selecao de idéias

]

Pessoal € ey 4!, Desenvolvimento do conceito <= Prospeccdo

contato com

cliente
5] Teste do conceito
. Avaliacao
Desenvolvimento __ I8 Analise do negocio “Cm————
do orgamento > [jJ 9 do mercado

=

?} Autorizacao do projeto

=

BJ Projeto e teste do servigp e lJsuarios

Pessoal
operaciona

=

9 Projeto e teste do
;J processo e sistema
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Figura 2.2 - Modelo de desenvolvimento de novos servi¢os
Fonte: Scheuing e Johnson (1989)
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Essas idéias iniciais necessitam ser selecionadas, para separar as mais promissoras
daquelas com menor mérito. Apesar dessa primeira fase de selecdo ser baseada unicamente
por um julgamento, deve-se tomar o cuidado de ndo rejeitar uma idéia simplesmente por ela
ser pouco usual. Nesta etapa, a viabilidade e a rentabilidade sdo critérios chaves para a selecdo
das idéias.

b) Projeto
Esta segunda etapa envolve o projeto e a redefinicdo de um novo servigo desde um
sistema de entrega até um programa de marketing. Ela é composta das fases quatro a onze, a

saber:

® desenvolvimento do conceito;

® teste do conceito;

® andlise do negdcio;

® autorizacdo do projeto;

® projeto e teste do servico;

® projeto e teste do processo e sistema;

® projeto e teste do programa de marketing;

® treinamento do pessoal.

Na fase de desenvolvimento do conceito, as idéias selecionadas evoluem para
alternativas de conceito para o servico, apoiadas por dados de prospeccdo do mercado e do
pessoal de contato com os clientes da prépria organizacdo. Uma concepcéo é a descricdo do
de um novo servico potencial.

O teste do conceito examina as respostas dos usuarios aos conceitos do servigo. O
teste do conceito é uma técnica de pesquisa empregada para avaliar se um usuério potencial:
entende a idéia do servigco proposto; reage favoravelmente a ele; e percebe que ele oferece
beneficios que respondem por necessidades ndo atendidas. Este passo possibilita a eliminagédo
de idéias que despertam pouco interesse do usuario, a0 mesmo tempo que auxilia em dar
forma as caracteristicas e ao pacote de beneficios dos conceitos atrativos.

Para as poucas propostas de servicos que passaram com sucesso pelas fases
anteriores, a andlise de negdcios representa uma selecdo minuciosa das implicacGes

comerciais de cada concepgéo. Esta fase compreende uma avaliagdo completa do mercado e
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um esbogo do orcamento para o desenvolvimento e introdugcdo no mercado de cada novo
servico proposto. O propésito é desenvolver recomendacdes para a alta direcdo sobre quais
idéias de novos servicos deveriam ser implementadas. O ponto chave de decisdo ocorre na
fase de autorizagdo do projeto, quando a alta direcéo libera os recursos para implementacdo da
idéia de novo servico.

O que se segue € a conversdao do conceito do servigo em uma entidade operacional.
Isso requer inicialmente o desenvolvimento dos detalhes operacionais do servico, que é o
projeto e teste de servigo. Esta atividade envolve as entradas dos clientes potenciais e a
cooperacdo ativa do pessoal operacional que estara efetivamente entregando o servi¢co. como
o desenvolvimento completo do servico até a entrega. Intimamente relacionado com o projeto
do servigo estd o desenvolvimento do seu processo e sistema de entrega. Esse mecanismo de
entrega necessita ser instalado, refinado e depurado para assegurar uma entrega suave durante
a introdugdo do servi¢co no mercado

Durante esta parte do processo um programa de marketing introdutério deve ser
formulado e testado em conjunto com 0s usuarios potenciais. Para completar a fase de projeto
do processo, todos os colaboradores necessitam estar familiarizados com a natureza e com 0s
detalhes operacionais do novo servico (fase de treinamento do pessoal). Segundo Scheuing e

Johnson (1989), esta ultima fase é critica e € um motivo pelo qual muitos servigos falham.

c) Teste

Esta etapa do modelo envolve as fases de 12 e 13 da figura 2.2:
® teste do servico e da producéo piloto;

® teste de marketing.

Esta etapa serve para determinar a aceitagéo dos clientes potenciais do novo servico,
enquanto a operacdo piloto assegura a suavidade do funcionamento. Scheuing e Johnson
(1989) afirmam que esta etapa € construida com base no conhecimento e nas percepcdes
obtidas durante a fase de teste do conceito. Seu objetivo é realizar os refinamentos necessarios
no servigo como resultado da reacdo dos clientes a oferta do servico.

O teste de marketing examina a capacidade de venda do novo servico e testa em
campo seu programa de marketing em algumas partes (ou filiais) da empresa ou com uma
pequena amostra de clientes. Com os resultados deste teste, a alta dire¢cdo pode avaliar opcoes

do mix de marketing do novo servico.
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d) Introducdo no mercado

Esta Gltima etapa do modelo envolve as fases de 14 e 15 da figura 2.2:
® |angamento em larga escala;

® revisdo pos-langamento.

Estando o sistema de entrega e o programa de marketing completamente testados e
prontos para utilizacdo, a organizagdo esta em condigdo de iniciar o langamento do servi¢o em
larga escala, introduzindo-o no mercado. Este passo é seguido por uma analise critica pos-
langcamento, que tem como alvo determinar se 0 novo servico atingiu seus objetivos iniciais
Ou se ajustes sdo necessarios, até mesmo porque as condi¢cdes do mercado podem exigir tais

alteragdes.

2.4. O modelo proposto por Bowers

2.4.1. Introducéo

O modelo proposto por Bowers (1989) surgiu a partir de um estudo com 300
empresas a respeito do processo de desenvolvimento de servi¢os em trés ramos distintos:
hospitais, bancos e seguradoras. Segundo ele, essas empresas foram selecionadas por serem

grandes inovadoras no desenvolvimento de seus servigos.

2.4.2. As etapas do modelo
Como resultado da pesquisa realizada por Bowers (1989) originou-se uma proposta
de modelo de referéncia para o desenvolvimento de servigos. Suas principais etapas sao:

e desenvolvimento da estratégia de negdécios (estratégia a longo prazo estabelecida pela

direcéo da empresa);

® estratégia de desenvolvimento do novo servigo (um plano que destaca o tipo dos novos

servicos a serem desenvolvidos);
® geracdo de idéia (processo formal para solicitacdo de idéias para novos servicos);

® avaliacdo e desenvolvimento do conceito (refinamento e expansdo da concepgdo do novo

Servigo);
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e andlise do negdcio (determinando a viabilidade e a lucratividade do novo servico);

® avaliagdo e desenvolvimento do servigo (estabelecimento de especificagbes de

desempenho para 0 novo servico);
® teste de mercado (teste de mercado das varidveis do mix de servico e do proprio servico);

® comercializagdo (introdugéo do servigo no mercado).

Esse modelo é derivado da consultoria de Booz, Allen & Hamilton, embora para
Bowers (1989) as industrias de servicos difiram no modelo de desenvolvimento em relagdo as
empresas de manufatura.

Segundo Bowers (1989), o modelo proposto sugere trés formas que o
desenvolvimento de um novo servigo pode ser aperfeicoado: atraves da geragdo de idéias, da

avaliacdo e desenvolvimento do servico e do teste de marketing.

a) Geracao de idéias

Deve-se estabelecer um processo formal de busca de idéias internas e externas a
empresa, para antecipar 0s movimentos e ganhar tempo com seus concorrentes.

Na existéncia de lacunas para idéias de novos produtos, Bowers (1989) sugere utilizar
o grupo focal, onde um grupo homogéneo de clientes é questionado a respeito da forma como
0s produtos atuais podem ser melhorados e como suas necessidades poderiam ser satisfeitas
com novos produtos.

As organizagOes de servigco possuem uma valiosa fonte interna para novas ideias, seu
pessoal de contato. Os funcionarios que diariamente estdo em contato com os clientes
adquirem familiaridade com suas necessidades. Esses funcionarios podem sugerir formas de
realinhar os servicos oferecidos de forma a atender mais precisamente as necessidades dos
clientes. A alta direcdo deveria estabelecer uma sistematica para premiar cada nova idéia
sugerida pelo pessoal de contato. Bowers (1989) destaca que a busca por idéias para novos

servicgos deveria ser uma rotina no processo de desenvolvimento de servicos.

b) Desenvolvimento e avaliacéo de servigos

Bowers (1989) considera que na maioria dos casos a utilizagdo de protétipos na
avaliacdo de servigos ndo é viavel, pois 0s servicos requerem um investimento em pessoas e
em equipamentos e, frequentemente, ndo é possivel criar um processo inteiro apenas para

testa-lo. Antes de se realizar investimentos substanciais no desenvolvimento de novos
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servigos, deveria ser desenvolvida uma rigorosa definicdo de politicas, procedimentos e
padrdes de desempenho. O eshogo do projeto poderia incluir as informagdes obtidas no teste
do conceito e na analise do negdcio.

O mapeamento do servigo deveria ser avaliado ndo s6 por aqueles envolvidos no
desenvolvimento, mas também pelo pessoal de contato com os clientes e pelo pessoal de
apoio.

Bowers (1989) considera este estdgio do processo de desenvolvimento de servigos
interativo. A medida que as entradas s&o recebidas, os detalhes operacionais do novo servigo
mudam. Mudancgas correspondentes nas projecdes financeiras e de marketing devem ser
realizadas. Para a conclusdo prospera deste estagio, 0 novo servico deveria demonstrar o

atendimento a satisfacdo das necessidades do mercado e viabilidade operacional e financeira.

c) Teste de mercado

Uma fonte de risco para novos servicos é a falha nas variaveis no mix de marketing. E
possivel medir a reacdo a estratégias promocionais da mesma forma que a sensibilidade ao
preco. O estudo realizado por Bowers (1989) sugere que os limitados testes das reacGes do
mercado é uma das formas subutilizadas de melhorar as chances de sucesso para 0S novos
Servigos.

O teste de mercado para Bowers (1989) tem dois propositos:
® gerar solidas previsdes de volume para 0s novos servicos, e

® obter diagndstico das informacdes sobre a efetividade das variaveis.

O teste de marketing pode tomar varias formas, mas o elemento chave que deve ser
considerado no teste de mercado € a previsao limitada da exposi¢do do mix de servicos para as
variaveis de mercado.

O autor ainda salienta que para empresas que operam em um unico local, um teste de
mercado em larga escala em geral ndo € apropriado. Entretanto, versdes alternativas do teste
de mercado sdo possiveis. O autor cita um exemplo de um novo servigo oferecido somente
para funcionarios por certo periodo de tempo, ou uma variedade de uma campanha
promocional exibida para clientes selecionados com o propdésito de determinar a mensagem

mais eficaz.
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2.5. O modelo proposto por Ramaswamy

2.5.1. Introducéo

Ramaswamy (1996) através de uma estrutura conceitual demonstra um caminho
sistematico para o desenvolvimento de servi¢cos. O modelo consiste em oito etapas, incluindo
a concepcdo completa e o ciclo de vida do servico. Cada etapa do modelo ndo é uma atividade
isolada, mas deve ser entendida como uma fase com diversas atividades sequenciais e
simultaneas completando o ciclo de vida do servigo.

O fim de cada ciclo de vida é que condiciona 0 mercado, seus competidores, a
tecnologia e os clientes baseado na escolha da amplitude da extingdo dos processos ja

obsoletos e a necessidade de novos desenhos.

2.5.2. As etapas do modelo
Ramaswamy (1996) divide seu modelo em duas partes: o projeto de servico e 0
gerenciamento de servico. O projeto de servigco € composto por quatro etapas:
e definicdo dos atributos do projeto;
® especificagdo do projeto — modelo de desempenho;
e generalizagdo e evolucdo da concepgéo do projeto;

® desenvolvimento detalhado do projeto.

Na primeira parte do modelo tem-se que dar atencdo a clara compreensdo das
expectativas dos clientes. O gerenciamento do servico € composto por outras quatro etapas

para dar prosseguimento ao processo, sendo:
® implementacdo do modelo;

e medidas de desempenho;

® avaliacdo da satisfacao;

e melhorias de desempenho.

Com a especificagdo do relacionamento entre desempenho e satisfacdo de cada

atributo do projeto, o plano de gerenciamento de servi¢o detalha como o servigo podera ser
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gerenciado e monitorado depois do desenvolvimento completo do mesmo. A figura 2.3 ilustra
0 modelo proposto por Ramaswamy (1996) e, nos topicos a seguir, sdo apresentadas as etapas

que compdem cada uma das partes do modelo.

PROJETO DE SERVICO

10 20 30 40

Definigéo de Modelo de Gerando e Desenvolvimen-
atributos do especificacéo do Avaliando da to do detalhe do
: e projeto de N concepgédo do N projeto
projeto desempenho projeto

A

- A

GERENCIAMENTO DE SERVICO

8° 7° 6° 5°
Melhoria do Auvaliagdo da Mensuracédo do Implementagéo
desempenho satisfacao desempenho do projeto

Figura 2.3 - O modelo de projeto e administracdo de servico
Fonte: Ramaswamy (1996)

a) Projeto de servico

Para o autor, todo 0 modelo esta baseado em processos que tem seu inicio e fim com
os clientes, que sdo partes envolvidas desde a definicdo dos atributos do servigo até a

melhoria de desempenho.

Etapa 1 - Defini¢ao de atributos do projeto:
® identificar o servigo chave para os clientes;
® determinar a necessidade das expectativas dos clientes para os servicos realizados;

® priorizar as necessidades por ordem de importancia;
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® especificar os atributos requeridos pelo servigo que satisfagam as necessidades;
® criar mensuragOes quantitativas para os atributos do projeto;
® estabelecer relagdes entre as necessidades dos clientes e os atributos do projeto;

® determinar os atributos mais importantes.

Nesta etapa espera-se obter a compreensdo das expectativas dos clientes em relagéo
ao servigo a ser desenvolvido. As necessidades dos clientes definem o projeto dos atributos
dos servicos e a qualidade do projeto é julgada pelo desempenho dos servigos (atributos
relacionados aos servigos), oferecendo uma clara compreensdo desta etapa com intuito de
minimizar as falhas no mercado.

Ramaswamy (1996) sugere a técnica do Desdobramento da Fun¢do Qualidade (QFD),
usando a matriz da casa da qualidade para representar as necessidades, os atributos e suas

associagoes.

Etapa 2 — Especificagdo do desempenho do projeto:
® identificar os desejos dos clientes e o nivel de desempenho de cada atributo;
® determinar o relacionamento entre desempenho e satisfacao;

® especificar o desempenho do modelo de projeto para cada atributo.

Ramaswamy (1996) identifica como ponto importante o compromisso entre o desejo
dos clientes e o minimo aceitavel dos atributos que igualam o servi¢o fornecido ao dos
concorrentes. A relagdo entre desempenho e satisfagdo de cada atributo é a razdo mais
importante para a definicdo do modelo do projeto.

O autor sugere um método chamado analise de conjunto. Neste método, os clientes
sdo questionados sobre qual a razdo especialmente satisfaz a combinacgdo dos atributos do

projeto que varia a perspectiva do nivel desempenho.

Etapa 3 - Generalizagéo e avaliagio da concepcéo do projeto:
® definir as fungdes chaves para fornecer os servicos;

® agrupar estas funcdes dentro do processo;

® documentar estes processos usando fluxograma;

® criar alternativas de concepcdo de projetos para servicos;
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® avaliar e selecionar a concepgéo para o projeto detalhado.

O projeto de servigo, entdo, se encontra baseado nos atributos e nos desempenhos
desenvolvidos no modelo durante as etapas um e dois. Nesta etapa atual, se estrutura o nivel
de sistema de desenvolvimento do servigo.

Para isto, o autor sugere o desenvolvimento através da Técnica de Analise Funcional
do Sistema (FAST). Nesta técnica cada funcéo € representada como descri¢do dos blocos por
combinacdo de verbos e nomes. Ap6s a identificacdo das atividades, as mesmas sdo
classificadas por relevancia e em ordem sequencial, sendo definidos limites de cada processo
e as interacOes entre as ordens para obter especialmente a concepg¢édo do servigo, que entende-
se por concepgdo das idéias de projetos inovadores.

A documentacdo do processo poderia se dar através de um fluxograma, representando
um processo interativo do servico. O autor ainda trata do mapeamento de servicgo, utilizado
neste momento como uma técnica que demonstra as interaces entre clientes e as atividades

do processo. Por fim, a estrutura do servico é definida em nivel de sistema.

Etapa 4 - Desenvolvimento dos detalhes do projeto:

® separar 0 conceito em componentes do projeto em nivel do processo;
® gerar alternativas de projeto para cada componente;

e predizer desempenho de cada alternativa de projeto;

® avaliar e selecionar alternativas para cada componente;

® avaliar e selecionar o projeto para implementagéo;

® testar o desempenho para todo o projeto de servico;

e fazer algumas modificagdes necessarias para o projeto;

® especificar requisitos funcionais detalhados.

Cada processo esbocado na etapa anterior € desenhado em detalhes conforme a
selecdo da concepc¢do escolhida. As especificacdes sdo traduzidas para os niveis de processo
para estabelecer o nivel de desempenho padrdo de cada processo, onde as fung¢fes associadas
a cada processo s@o desenvolvidas nos detalhes.

Ramaswamy (1996) afirma que para projetar os detalhes dos servicos sdo utilizadas

diversas alternativas de tecnologias. Para o autor, o objetivo dessa etapa de projeto detalhado



35

é selecionar a alternativa de projeto que proporciona a entrega do servico com o mais alto
nivel de desempenho a um custo aceitavel.

Alternativas sdo testadas através de simulacGes e seus resultados ajudam a identificar
0 potencial dos pontos deficientes para cada uma delas. As modificagdes apresentadas devem
ser executadas para reduzir a variabilidade do seu desempenho. O modelo somente sera

selecionado ap6s as modifica¢bes serem implementadas.

b) Gerenciamento de servigo

Etapa 5 - Implementacéo do projeto:

® desenvolver implementacdo do plano do projeto;

® desenvolver um plano de construgdo do servico;

® desenvolver um plano de teste piloto;

® desenvolver um plano de comunicag&o;

® desenvolver um plano de acéo e de transicéo;

® desenvolver um plano de gerenciamento para o Servico;

® implementar todos os planos.

Para Ramasswamy (1996), as atividades desenvolvidas em cada etapa asseguram que
0 projeto seja implementado com sucesso.

O plano de construgdo do servigo refere-se a atual montagem do servigo e envolve a
compra de hardware, desenvolvimento de software, documentagdo de procedimentos e
treinamentos e a complementacdo de outros detalhes que sdo requeridos para fazer a nova
operagao de servicos.

O teste do novo servico para assegurar seu funcionamento e o seu desenvolvimento é
transmitido aos funcionarios e clientes com o desenvolvimento de um plano de gerenciamento
de servicgo, que detalha como o mesmo podera ser gerenciado, monitorado e melhorado depois
do desenvolvimento estar completo. Estas atividades estdo relacionadas as especificacdes dos

Servigos.

Etapa 6 - Medidas de desempenho:
® selecionar atributos chave para serem analisados;

e medir os desempenhos dos atributos relativos ao padréo;



36

® medir a capacidade dos atributos;

e medir a eficiéncia do processo chave;

® desenvolver procedimentos para relatérios e analises;

® identificar atributos cujo desempenho néo satisfaga o padrao;
® analisar a causa raiz dos desempenhos insatisfatorios;

® realizar qualquer acdo corretiva, se necessario.

Ramaswamy (1996) aponta que a ineficiéncia na implementacdo, treinamento
inadequado, negligéncia ou escolhas imprevistas no processo de entrada podem ser a causa de
um mau desempenho do processo.

Para esse autor, as etapas de medicdo sdo usadas para monitorar o desempenho dos
servicos projetados relativos aos padrGes e tomar as acgles corretivas para melhorar ou
estabilizar o servigo, quando necessario. Trés conjuntos de medidas séo usados para monitorar

0 desempenho do servigo nesta etapa:

e cficiéncia: mensuracdo dos desempenhos dos servigos relativos aos padrbes e séo

indicadores da efetividade geral dos servicos;

® capacidade: tratam-se das médias e desvios-padrdo do desempenho e das atividades

internas dos processos chave.

e eficacia: sdo as operagdes de custos e o0s niveis de utilizacdo de recursos.

As formas como os dados podem vir a ser coletados, processados e como 0sS
resultados podem ser analisados e apresentados, esta relacionado com a confiabilidade das

informacGes.

Etapa 7 - Avaliacdo da satisfacéo:

® medir satisfacdo dos clientes em relagdo ao desempenho do servico;
® medir as expectativas dos clientes;

® medir a satisfacdo relativa dos concorrentes;

® validar os resultados em comparagdo com a etapa dois.
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Vale ressaltar que na etapa dois, o projeto padrdo é especificado usando a funcéo de
desempenho/satisfacdo que é desenvolvida pelos clientes na avaliagdo das hipoteses do perfil
do novo servico.

Segundo Ramaswamy (1996), as expectativas dos clientes podem mudar ap0s suas
experiéncias com as operagdes do servigo. Os concorrentes podem melhorar a qualidade dos
servicos, criando novos niveis minimos de desempenhos aceitaveis. Neste caso, a satisfacéo
dos clientes com o servico pode mudar sempre se 0s servigos continuarem satisfazendo o
modelo padréo.

O autor afirma que a satisfagdo tem de ser regularmente monitorada; para ele a
satisfacdo em qualidade de servigo é definido na literatura como falta de conformidade entre
expectativa e percepcdo na qualidade. Esta percepcdo de qualidade é igual ou excede a
expectativa dos clientes satisfeitos. Ramaswamy (1996) aponta trés abordagens para mensurar

a satisfacdo:
® escala absoluta (utilizada em uma popula¢do homogénea);

® mensuragdes relativas sobre as expectativas sdo focadas a longo prazo e sdo geralmente
melhores que as escalas absolutas, podendo ser usadas utilizando clientes como modelo,

delineando servigos futuros;

® mensuragOes relativas para os concorrentes tem seu foco a curto prazo e pode ser usada

para planejar responsabilidade de escolhas de desempenho para 0s concorrentes.

O autor afirma que a medi¢do é uma indicacdo que o desempenho dos servigos pode
satisfazer as expectativas dos clientes e as melhorias podem ser dirigidas para as atividades

estratégicas que ajudam as empresas a manter uma margem de competitividade no mercado.

Etapa 8 — Melhoria do desempenho:

® estimar o relacionamento entre 0s objetivos financeiros e a satisfacdo dos clientes;

e adaptar o alvo das estratégias de satisfacéo;

® selecionar um ou mais atributos para melhorar e determinar a meta;

® estimar o relacionamento entre atributos dos niveis de servicos e niveis do processo;
® selecionar alternativas de melhoria do nivel de processo;

® avaliar os custos e beneficios das diferentes alternativas de melhorias;

® selecionar e implementar iniciativas 6timas de melhoria dos processos.
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Ramaswamy (1996) afirma que as escolhas das melhorias do processo ocorrem
durante toda a vida do servigo e as corre¢cfes no modelo sdo necessarias para alinhar o
processo mais rigorosamente com os servicos requeridos pelos clientes.

As atividades nesta etapa envolvem o desenvolvimento de trés relacionamentos:
® 0 relacionamento entre o0s objetivos financeiros estratégicos e a satisfacdo geral;
® o relacionamento entre a satisfagdo geral e o desempenho do atributo do nivel de servico;

® 0 relacionamento entre desempenho do nivel do servico e do nivel do processo.

Para esse autor toda alternativa de melhoria requer investimento de tempo e de
recursos. Os beneficios associados com as conquistas dos aumentos dos rendimentos podem
ser comparados com 0s custos e com o esforco das melhorias, sendo que a soma das

melhorias resulta em uma grande rede de beneficios que poderia ser implementada.

2.6. O modelo proposto por Tax e Stuart

2.6.1. Introducéo

Tax e Stuart (1997) apontam a necessidade de uma rede de trabalho para descrever o
projeto de um novo servico e a implementacdo de um processo. Para eles um modelo

necessita ter:
e reflexo interativo natural do projeto de servico;
® incorporacgdo do projeto entre as inter-relagdes dos elementos;

® razdo do impacto dos novos servicos na existéncia de um sistema de servico.

2.6.2. As etapas do modelo
A figura 2.4 mostra o ciclo de planejamento de sucesso para integragcdo de novos
servigos. Os topicos a seguir incluem referéncias para planejar ferramentas que podem ser

usadas no suporte de cada etapa.

Etapa 1 — Conduzir uma auditoria do sistema de servi¢o original da organizacao
(processos, facilidades fisicas e participantes) incluindo a avaliagdo dos compradores
existentes e dos beneficios



39

Tax e Stuart (1997) afirmam que a auditoria fornece um guia para condugdo de uma
avaliacdo completa dos processos, instalacdes fisicas e dimenséo dos participantes no sistema
de servigo das organizagoes.

Os autores consideram que meétodos de pesquisa qualitativos e quantitativos sao
importantes na andlise do servigo. Esta etapa envolve as seguintes atividades:

a) caracteristicas e papéis dos atuais clientes no servigo:
® género;

® renda;

® idade;

® papel no processo de produgéo.

2
Avaliar a Nova
Concepgao de

4); Servigo 5
9@, Definir o novo
Avaliar a capacidade (o] “processo” de
interna de negociar EY servigo e a extensao
8 com as mudancgas. da mudanga
[13]
© 1
© Auditoria na
2 existéncia de
Eﬂ servico.
© 4
é 6 Definir os novos
Avaliar o impacto da “participantes”
interacio do sistema do servigoe a
de servio. extensao da
5 mudanga

Definir as novas
“facilidades fisicas”
doservicoea
extensao da mudanca

Figura 2.4 - Ciclo de planejamento de sucesso para integracdo de novos servicos
Fonte: Tax e Stuart (1997)

b) beneficios providos dos clientes:

e velocidade;
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® personalizagéo;

® consisténcia.

C) processo usado na entrega de servigo:
® operacOes de retaguarda;

® operacOes de linha de frente;

® niveis da automacao;

® tecnologia utilizada;

® capacidade;

® ociosidade desejada.

d) habilidade, capacidade e tratamento personalizado dos participantes do servigo:
® habilidade de venda;

® habilidade com informatica;

® capacidade de aceitar responsabilidade;

® atitudes aptas para o servico;

® educacdo.

e) instalaces fisicas:

® iluminacdo;

® nlmero de assentos;

® projetos arquiteténicos;

® caracteristicas ergonémicas;

® decoracéo.

Para os autores, apos identificar os itens acima, € muito importante 0 mapeamento
do servico para ilustrar cada funcdo e o diagrama do fluxo do processo para avaliar o sistema

de servico.

Etapa 2 — Avaliacio da concepgéo de novos servicos a partir da perspectiva de mercado

(clientes existentes ou novos e beneficios existentes ou novos)
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Esta etapa avalia o projeto de novos servicos diante da tradicional perspectiva do
mercado.

Para os autores, a atracdo de novos clientes ou clientes existentes faz parte de uma
decisdo estratégica, tal como a expansdo de mercado versus o aumento participativo no
mercado, e isto esta relacionado com os beneficios existentes ou novos. Desta forma, eles
sugerem um conjunto de andlises efetivas para avaliar a combinacdo de futuros servigos a

clientes dispostos a fazer esta negociagéo.

Etapas 3, 4 e 5 - Avaliagdo do projeto de novos servigos diante da perspectiva de
processos, participantes e instalacgdes fisicas (identificacdo das diferencgas existentes entre

NOVOS Servigos e 0s ja existentes)

Tax e Stuart (1997) afirmam que o objetivo desta etapa é determinar o que entregar
aos clientes, guiados sempre pelas caracteristicas desenvolvidas na etapa dois. Assim, a linha
de trabalho faz a comunicacdo entre os requerentes do sistema de novos Servigos e 0sS
atributos do sistema original.

Para 0s processos, 0s autores indicam uma abordagem na avaliagdo de servigo atraves
do fluxo do processo identificado pelos seguintes parametros:

® variedade no processo;

® tipo de processo;

® niveis de personalizacéo;

® tempo das tarefas;

® tempo total do processo;

® processos de retaguarda;

® processos de linha de frente;

® estoque (inventéario);

® tecnologia;

® pontos de contato com o cliente;
® tempo de contato com o cliente;
® tempo de comunicacdo com o cliente;

® espera pelo servico.
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A abordagem da avaliagcdo do servico identificada através dos pardmetros acima,
usada em conjunto com o fluxograma do servigo, fornece um meio de examinar os elementos
criticos dos processos do novo servico.

Os autores sugerem que além do mapeamento, uma analise de filas e simulacfes
podem ser usadas para estimar aspectos no desempenho do processo de servigo.

Em relagdo aos participantes, a abordagem do fluxo do processo, mais 0 mapeamento
de servico, pode ajudar a avaliar 0s requisitos dos participantes nos novos servigos. Segundo

Tax e Stuart (1997), o fluxo do processo, neste caso, pode incluir:
® clientes;

® caracteristicas, envolvimento, treinamento e comunicacao dos clientes;
® educacdo do pessoal que ira prestar o servico;

e nivel de habilidade;

® responsabilidade;

® time de trabalho;

® {reinamento;

® compensacao;

® recrutamento;

® critérios de selegdo;

® tarefas especializadas.

Nesta etapa estéd incluida a preparacdo da descricdo do trabalho, sele¢do de critérios
utilizados, sistema de avaliacdo, programas de treinamento e esquemas de compensacao.

A estrutura que identifica o nivel de participagdo dos clientes na producao de servigo,
assim como a forma de gerenciamento desses clientes como recursos humanos, é proveitosa
para esta etapa.

Quando se trata de instalacGes fisicas 0s autores sugerem o uso do servicescape, uma
abordagem desenvolvida por Mary Jo Bitner em 1992. Esta estrutura norteou a criagdo do
fluxo do processo relacionado ao ambiente fisico.

Para Tax e Stuart (1997) o ambiente fisico e a estrutura consideram trés dimensdes

nas instalagdes:

e condicOes do ambiente (qualidade do ar, ruido, etc.);
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® espaco e fungdes (arranjo fisico, equipamentos, etc.);

® sinais, simbolos e artefatos (estilo de decoragdo, sinalizaco, etc.).

Essas dimensfes fornecem uma forma para entendimento da relagdo
ambiente/participante no sistema de servigo. Isto inclui como o ambiente fisico influencia as
respostas e comportamentos cognitivo, emocional e psicolégico dos clientes e funcionarios.

Tax e Stuart (1997) afirmam que as técnicas de planejamento fornecem ao projetista
um meio de ilustrar as demandas do novo servi¢o para as mais criticas dimensdes. Além
disso, realgando as maiores diferencas entre o sistema de servigo central e 0 novo servico,

uma avaliagéo preliminar do risco pode ser realizada.

Etapa 6 - Avaliacdo do impacto da integracdo do sistema original do servico e do novo

servi¢co em cada dimensao padréo

Tax e Stuart (1997) véem que o processo de avaliacdo de mercado conduz a
requerimentos de novos servigos e a extensa mudanga de novos servicos representada pelas
praticas correntes e/ou pela capacidade de adaptacdo é reconhecida formalmente pelo impacto
posterior que 0S NOVOS Servigos teriam No Servico ja existente e vice e versa.

Os autores consideram este processo particularmente critico quando o novo servico

compartilha elemento com o servico original.

Particularmente um bom planejamento técnico sobre as condi¢Ges de troca com o
projeto sdo caracteristicas requeridas no QFD, usando a “Casa da Qualidade™”. Esta
técnica provém da compreensdo do mecanismo para dirigir o inter-relacionamento
entre os desejos dos clientes conduzidos pelos atributos do servico e do sistema,
exigidos para alcancar os objetivos do desempenho (TAX e STUART, 1997).

Para os autores, a técnica do QFD poderia identificar o impacto potencial dos
assessores no treinamento exigido, no arranjo fisico da instalacdo e na participacdo dos

clientes na produgéo dos servigos.

Etapa 7 - Avaliacdo da capacidade de gerenciar mudangas envolvidas na empresa.

Identificar estratégias e opgdes de avalia¢bes para implementacéo de servico

A etapa final reconhece que os riscos resultam da integragéo do sistema de servico
que a empresa exige para reconsiderar suas opgdes estratégicas.
Para os autores, trés alternativas importantes sdo apresentadas para justificar a

avaliacdo da capacidade de gerenciar mudancas envolvidas na empresa:
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a) a empresa necessita avaliar a existéncia das capacidades que podem ser adquiridas pelas
razOes de igualar as especifica¢des da combinacéo do sistema de servigo;

b) em um maior nivel, empresas necessitam de avaliar sua capacidade organizacional de
guiar suas mudancas;

c) aempresa poderia rever seus objetivos, limitando as tentativas de atrair novos clientes ou

prover novos beneficios.

Vale ressaltar que Tax e Stuart (1997) consideram a histdria da empresa em termos de
razdo para introdugdo de novos servigos, a filosofia de melhoria continua e o crescimento em
uma escala propria para aprimoramento dos servi¢os, como objetivos tradicionais para dividir
de acordo com uma medida as inovagOes. Estas escalas, segundo os proprios autores, podem
estar aumentando e adaptando medidas para empresas de servi¢o capacitarem as mudangas
associadas com a adi¢do de novos servicos. Mesmo assim, se a empresa é capaz de combinar
0s requisitos de sua capacidade e se preparar para fazer as mudancas organizacionais
necessarias, o0 servi¢o pode ser integrado. Entretanto, se as mudancas se tornarem extensas, a
concepcao do servigo necessitara ser refinada.

Para os autores, a repeticdo do projeto no processo da etapa dois, faz uma reviséo no
planejamento do ciclo. Como alternativa, a empresa poderia escolher por providenciar novas

idéias de servicos em diferentes locais, adaptando também suas estratégias.
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2.7. O modelo proposto por Bitran e Pedrosa

2.7.1. Introducéo

Bitran e Pedrosa (1998) apresentam um modelo de desenvolvimento de produtos
sobre a Otica das operagdes de servigos composto de vérias etapas. Cada etapa representa um
grupo de atividades com objetivos comuns e cada saida da etapa anterior alimenta a entrada

para a proxima etapa. Estas etapas sdo mostradas na figura 2.5.

Avaliagdo L Desenvolvimento Projeto do Projeto dos o =
esiralég?ca do conceito > sistema P componenies [P !mplementacdo
I |
w -~ i '\ \ 1 ’( 5 -~ ol
T N . -7
e ——— e .
- Tl X
s Ferramentas, métodos, A
~ conhecimento da arquitetura, modelos 7
. — — —_— — -
L]
v
I Realimentacio L
I e aprendizagem r

Figura 2.5 - Modelo de desenvolvimento de produtos sob a perspectiva para operagdes de
Servigos
Fonte: Bitran e Pedrosa (1998)

a) Avaliacédo estratégica

Utilizada como ponto importante por determinar o impacto do desenvolvimento do

servico na organizacdo. Esta etapa esta dividida nas seguintes atividades seqlienciais:

® adeclaracdo da missdao de um projeto em desenvolvimento, que pode ser analisada através
do grau de inovagédo do conceito e do grau de inovacdo do mercado. Isto significa que a
organizacdo pode desenvolver novos servicos para um mercado j& conhecido ou para

atender a novos mercados;

® 3 analise externa que identifica tendéncias, ameacas e oportunidades para a organizacao

através da coleta de dados sobre clientes, fornecedores e outros aspectos importantes;

® a analise interna que determina como o novo produto ou servico sera adequado na

organizacdo e como serdo 0s impactos nas operacaoes;
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® 3 anélise estratégica que € consequiéncia das informacgdes tanto da anélise externa como da
analise interna, gerando informacdes sobre:
e requisitos estratégicos: uso de determinadas tecnologias e a expansdo dentro de
novos mercados;
e requisitos de mercado: oportunidades, posicionamento e segmento de mercado.

e requisitos regulamentares: seguranga dos novos servicos.

b) Desenvolvimento do conceito

Para Bitran e Pedrosa (1998), o desenvolvimento do conceito comega com a
identificacdo do cliente, suas necessidades e expectativas do que querem encontrar no servico.
Estas necessidades, mais a avaliagdo estratégica, sdo traduzidas em atributos para novos
Servigos.

No caso especifico de servicos, o desenvolvimento do conceito requer atencdo
especial as necessidades sociais ou do ambiente, considerando a intangibilidade, uma das
principais caracteristicas dos servicos e que € essencial para dar forma a experiéncia do
servigo. Essas necessidades podem ser identificadas atraves da coleta da voz do cliente, que
identifica:
® necessidades basicas: 0 que se espera do produto;

® necessidades articuladas: o que gostaria de se ver nos produtos;

® necessidades incentivadoras: se atendidas fornecerdo satisfacdo ao cliente.

O reconhecimento das necessidades € traduzido em especificacdes, podendo gerar
requisitos mais criticos. Nesta fase pode-se focar o desenvolvimento do conceito somente nos
requisitos que sdo mais importantes.

E justamente nesta etapa que se inicia a consideracdo dos atributos e funcdes do
sistema fisico com a maior probabilidade de cumprir os requisitos do projeto. Os requisitos
traduzidos em atributos podem iniciar a forma do sistema de servigo. Assim, uma selecdo de
atributos deve ser estudada para separar conceitos mais promissores para futuros

desenvolvimentos.

¢) Projeto do sistema

Os autores consideram que 0s componentes do sistema podem ser projetados

separadamente para uma integracdo posterior.
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O objetivo é encontrar possiveis formas (processos) para implementar os conceitos
com 0s componentes determinados para arquitetura do conhecimento que, segundo Bitran e
Pedrosa (1998), pode ser definida como o projeto dos processos através do qual o0s
componentes irdo interagir.

Segundo Bitran e Pedrosa (1998), ferramentas da qualidade, como o QFD, podem
auxiliar no mapeamento das funcBes entre atributos do projeto e os atributos dos
componentes. Se a interacdo dos componentes ndo for bem preparada, pode acontecer um
projeto defeituoso através de interacdes incidentais ou inesperadas. Verifica-se nesta etapa a

importancia da anélise das interagdes dos componentes.

d) Projeto dos componentes

Os autores consideram que com as etapas anteriores os atributos e especificagdes do
sistema sdo mapeados, tornando interativo o processo de refinamento dos atributos e das
especificagoes.

Eles consideram que as especificagcdes do sistema, somadas com as especificacbes dos
componentes, vao gerar um projeto detalhado para verificacdo da viabilidade, mais o refino
das especificacbes para o detalhamento, descricdo e mapeamento dos sistemas e seus

componentes.

e) Teste do conceito e implementacéo

Bitran e Pedrosa (1998) concluem que o resultado das etapas anteriores € um conjunto
de documentos e mapeamentos que descrevem os detalhes de cada elemento do servigo para
que a linha de producdo ou sistemas de servigos possa ser estabelecida e comecem a operar.
Mas o projeto precisa ser testado para poder assegurar que 0 Servigo tenha os atributos e as
funcbes conforme o planejado originalmente.

Bitran e Pedrosa (1998) entendem que para saber se 0 servi¢co se comporta como o
esperado € necessaria a construgdo de prototipos (para elementos tangiveis) e operacdes piloto
(para processos).

Apos o teste do conceito no mercado, com o projeto ja refinado, a organizacdo pode
iniciar o planejamento da estratégia do lancamento do produto ou servi¢o. Tanto o teste do
conceito quanto a implementacdo indicam um ciclo de atividades que devem ser realizadas

interativamente.
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Apos o refinamento do projeto ele é testado no mercado por uma operagéo piloto.
Sendo aceito, comeca o processo de implementacéo através do set-up, das instalacdes fisicas,
recrutamento e treinamento de pessoal, planejamento da estratégia e promogao de marketing.

A coleta de dados de falhas dos servicos pode resultar em oportunidades de
melhorias.

2.8. O modelo proposto por Mello

2.8.1. Introducéo

Mello (2005) propds um modelo para o desenvolvimento de servigos a partir de um
estudo comparativo de nove modelos existentes (Back, 1983; Peters et al., 1999; Wheelwright
e Clark, 1992; Rosenthal, 1992; Watton, 1969; Vincent, 1989; Pugh, 1990; Ramaswamy,
1996; Bitran e Pedrosa, 1998), analisando as estruturas de modelos para projeto de produtos e
de servigos.

Como o objetivo dos modelos de referéncia € tornar claro o conhecimento dos

processos estudados, Mello (2005) desenvolveu uma estrutura baseada em:

® uma representacdo da visdo dos processos aliada aos planos estratégicos de negocios e da

organizagéo;

e uma visdo do processo de desenvolvimento, através da uma representacdo grafica e
descritiva;

e subdivisdo do processo em etapas e atividades, indicando uma seqliéncia l6gica das

mesmas;
® uma indica¢do do dominio do conhecimento envolvido na realizacdo de cada atividade;
e definicdo das informacdes necessarias a realizagao das atividades;

® apresentacdo de documentos, métodos e ferramentas para avaliagdo e analise das

etapas/atividades;

® inicio e final das etapas bem definidas.
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O modelo proposto por Mello (2005) é composto por quatro etapas, como mostra a

figura 2.6.

Etapa 1: Projeto da Concepgao do Servigo

Andlise estratégica

¥
Geragéo e selecdo de idéias
B

Definigdo do pacote de servigos

!

Definigdo das especificagdes

Etapa 4: Controle e Langamento do Servigo

Verificagéo e validagdo do projeto
30 niloto]  Questionario
T

Recuperacéo e melhoria

Fontes Fontes
Externas Internas

|Etapa 2: Projeto do Processo do Servigo

Mapeamento dos processos

¥

Controle dos processos

Linha de frente e retaguarda

Mecanismos &

Roteiros | ova de falhas

Padronizagao

Recrutamento e treinamento
dos funcionarios

Selegdo da localizagdo das
instalagoes

Gestao das evidéncias fisicas

Interior do Qutros
tangiveis

Exterior do

Auditoria Estabelecimento] Estabelecimento
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Recuperagéo
do servigo

Projeto do espaco fisico (layout)

Estudo da capacidade produtiva

Pesquisas
de medicéo

Analise do modo
e efeito da falha

Langamento do servigo

Figura 2.6 — Modelo para projeto e desenvolvimento de servigos
Fonte: Mello (2005)

a) Etapa 1: Projeto da concepcdo do servigo

Mello (2005) afirma que a concepgdo do servigo inicia-se com pesquisas sobre as
necessidades e expectativas dos clientes e do mercado para a criacdo ou melhoria de um
Servico.

Nesta primeira etapa sdo levantadas as necessidades e expectativas dos clientes

através de pesquisas que consideram o cliente e o mercado. Com auxilio das estratégias
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competitivas, as idéias sdo selecionadas e o conceito e 0 pacote de servico devem ser
definidos. Faz-se ainda um levantamento das especificagdes para o processo de prestacdo de
Servico a ser projetado.

Para esta primeira etapa o modelo foi constituido das seguintes fases:
Anélise estratégica

Mello (2005) sugere que para esta fase seja realizada uma andlise estratégica de nivel
intermediario entre o corporativo e o funcional, visando assim estabelecer uma estratégia
competitiva que ird definir como a organizacao vai competir no mercado.

Para esta estratégia competitiva, considera-se também as estratégias das operagdes,
que tem como objetivo o aumento da competitividade da organizagdo, para que a mesma
possa gerenciar seus recursos e criar um leque de decisdes coerentes, que seja capaz de prover
um conjunto de caracteristicas de desempenho que possibilite a ela competir contra a
concorréncia que seu servigo novo ou modificado tera pela frente.

As estratégias de servicos referem-se aos critérios competitivos que devem ser
estabelecidos e priorizados pelas necessidades e/ou expectativas dos clientes, podendo variar
entre si, dependendo da tipologia do servico a ser oferecido. O autor considera como 0
modelo base para a formulacdo da estratégia de operacOes para fins desta fase da pesquisa
aquele ilustrado pela Figura 2.7.

Considerando a Figura 2.7, Mello (2005) faz a seguinte proposta: “antes de definir os
critérios competitivos que mais se aplicam ao seu negécio, dependendo da sua tipologia (se
servico de massa, loja de servigo ou servico profissional) e de seu porte (pequena, média ou
grande), devem ser analisados dois elementos importantes na determinagdo do conceito do
servico que esta sendo desenvolvido: sua segmentacédo e o0 seu posicionamento no mercado.”

Uma vez listados os critérios competitivos que se aplicam a tipologia do servico a ser
desenvolvido e definidas sua segmentagdo e seu posicionamento no mercado, torna-se
necessario priorizar os critérios competitivos que contribuirdo para o estabelecimento da
estratégia de foco desse servico. Esta priorizacdo pode ser feita através dos conceitos de

critérios ganhadores de pedidos e critérios qualificadores.

...na concorréncia entre empresas prestadoras de servigo de consultoria (servigos
profissionais), os critérios competéncia, atendimento e flexibilidade podem ser
considerados ganhadores de pedidos (ou de servicos), e 0s critérios consisténcia,
velocidade e seguranga podem ser considerados como qualificadores. Ja para uma
concorréncia entre empresas prestadoras de servico de transporte (servicos de
massa), os critérios velocidade, seguranca e custo podem ser considerados como
ganhadores de pedidos, enquanto os critérios limpeza, conforto, atendimento e
consisténcia podem ser considerados como qualificadores (Mello, 2005).
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Figura 2.7 — Formulacdo da estratégia de operacdes
Fonte: Mello (2005)

Para as classificagdes dos critérios competitivos, propde-se uma ferramenta, dada pelo
quadro 2.1, para tornar mais pratica e facil a analise e classificacdo de cada critério

competitivo.

Quadro 2.1 — Escala de nove pontos para classificacdo dos critérios competitivos

Fonte: Slack (1993)

Critérios
Ganhadores de pedidos Qualificadores Pouco relevantes
Proporciona vantagem 4. | Precisa estar pelo menos Normalmente, ndo é
crucial junto aos clientes. E marginalmente acima da considerado pelos clientes,
o principal impulso da média do setor. mas pode tornar-se mais
competitividade. importante no futuro.
Proporciona vantagem 5. | Precisa estar em torno da Muito raramente é
importante junto aos média do setor. considerado pelos clientes.
clientes.
E sempre considerado.
Proporciona vantagem Gtil | 6. | Precisa estar a pouca Nunca é considerado pelos
junto & maioria dos distancia da média do setor. clientes e provavelmente
clientes. E normalmente nunca o sera.
considerado.
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Apo6s a definicdo da estratégia focalizada no servico, o autor considera necessaria a
definicdo do conceito do servico, considerando a intangibilidade que os servigos oferecem,
podendo assim ndo ser facilmente traduzido as especificagBes da operagdo, uma vez que a
percepcdo ndo depende apenas do esforco do prestador do servigo, mas também da
predisposi¢do do consumidor desse servico.

Apos a realizacdo dessas atividades realiza-se 0 processo de analise estratégica em
que se devem avaliar as diferengas (lacunas) percebidas entre 0 que 0 mercado necessita e 0
que o prestador do servigo pode oferecer e 0 que seus concorrentes estdo oferecendo para o
segmento de mercado focado.

Mello (2005) sugere duas ferramentas:

® benchmarking: utilizada para uma comparagdo entre o desempenho da concorréncia e a

organizacgdo prestadora de servigo;

e SERVQUAL.: utilizada para uma anélise da percepcdo dos clientes em relacdo a sua
experiéncia com o0s servicos prestados pela organizagdo prestadora do servigo e com

servicos semelhantes prestados pelos concorrentes.

Depois de analisadas as lacunas e realizadas as comparagdes com as melhores
praticas, da-se o fechamento da etapa de analise estratégica pelo estabelecimento de um plano
de acdo. Este plano de acédo é para o fechamento das lacunas, através da definigdo das tarefas
necessarias, em que sdo apontados os responsaveis pela execucdo e o0 prazo para sua

conclusao.

Nesta pesquisa, esse plano de acdo toma a forma de um cronograma para o projeto e
desenvolvimento do servico que norteard a organizacdo em relagdo aos passos
necessarios para o desenvolvimento do novo servico, desde a sua concepgao até o
seu langamento, contendo, em sua esséncia, as areas de decisdo estratégicas usadas
na formulacdo da estratégia de opera¢Bes do servigo e que sdo a base das demais
fases do modelo apresentado. O cronograma é uma ferramenta bastante simples para
auxiliar a empresa a organizar cada uma das etapas do seu processo de projeto e
desenvolvimento de servico, sendo muito difundido como, por exemplo, no requisito
7.3.1 do modelo de sistema de gestdo da qualidade proposto pela norma NBR 1SO
9001 (ABNT, 2000) para o planejamento do projeto e desenvolvimento de produtos
ou servigos (MELLO, 2005).

Geracao e selecdo de idéias
Mello (2005) afirma que, para que o processo de geracdo de idéias deixe de ser
apenas informal, é necessario a utilizacdo de técnicas e métodos formais para a coleta de

idéias. Depois da geracdo da maior quantidade possivel de idéias para o desenvolvimento de
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um novo servigo, é necessario colocar em pratica um processo de apuracéo de resultados de
uma votacéo, para a selecdo daquelas idéias que realmente atendam aos critérios competitivos

estabelecidos pela organizagdo para a sua estratégia de servigo.

Defini¢éo do pacote de servico
Para Mello (2005), o pacote de servigos é o conjunto de caracteristicas que este novo

servico deve oferecer para se diferenciar dos servigos prestados pela concorréncia.

...tanto o servigo principal quanto os servicos secundarios (facilitadores e de suporte)
devem ser levados em consideragcdo no momento de se definir o pacote de servigo a
ser oferecido aos clientes, ainda na fase de concepgdo do projeto do servigo. Para
organizacBes que competem num mesmo segmento, o projeto do pacote de servicos
secundarios pode ser determinante para assegurar a diferenciagéo dos servigos, uma
vez que o servigo principal quase sempre é o mesmo (MELLO, 2005).

O autor afirma que a escolha do processo de prestacdo do servico mais adequado a
um caso especifico depende, entre outros aspectos, dos requisitos estratégicos definidos pelo
conceito do servigo. O conhecimento do conjunto de critérios que o mercado prioriza
possibilita, juntamente com a analise do quadro 2.2, a tomada de decisdo estratégica com
respeito a algumas dimensdes importantes do processo de servico, auxiliando a sele¢do para o

tipo de processo em questéo (servigos profissionais, loja de servigos ou servigos de massa).

Definicéo das especificacdes do servico

Nesta fase, Mello (2005) considera que a definicdo de especificacbes é para
determinados aspectos das atividades do processo do servigo que o provedor conseguird medir

se o servigo projetado ou desenvolvido atinge as expectativas de seus clientes.

As especificacbes permitirdo que, ap6s o seu langamento, 0 servi¢co possa ser
controlado durante a sua prestacdo e monitorado constantemente, para avaliagdo de sua

continua aderéncia ao atendimento as necessidades dos clientes.
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Quadro 2.2 - Influéncia de algumas dimensdes do processo nos critérios competitivos
Fonte: Gianesi e Corréa (1994)

Critérios Alto grau de contato Alto grau de Alto grau fje
" . S . personalizagdo do
competitivos com o cliente participac¢do do cliente servico
Tangiveis Pode ajudar a enfatizar Indiferente Indiferente
Consisténcia Normalmente prejudica | Normalmente prejudica | Normalmente prejudica
Competéncia Pode ajudar a enfatizar Indiferente Pode ajudar a enfatizar
Velogldade de Pode prejudicar Pode favorecer Normalmente prejudica
atendimento
Atendimento/ Pode ajudar a enfatizar Indiferente Favorece
atmosfera
Flexibilidade Favorece Indiferente Favorece
Credibilidade/ Favorece Favorece Pode favorecer
Seguranga
Acesso Pode prejudicar Pode prejudicar Indiferente
Custo Prejudica Pode favorecer Prejudica

Uma das fontes para a definicdo das especificagbes do servico deve partir da
identificacdo das necessidades dos clientes, realizada durante a fase de anélise estratégica para
priorizacéo dos critérios competitivos do servico a ser projetado.

Para a sele¢do das especificacdes, Mello (2005) propde trés etapas basicas:
® pré-entrega: expectativa dos clientes;
® entrega: desempenho das atividades;

® pobs-entrega: avaliacdo em relagdo ao processo de servico.

Mello (2005) acredita ser necessaria a utilizacdo de ferramentas que promovam a
traducéo das necessidades das fontes interna e externa em padrdes mensuraveis para o Servigo
que esta sendo projetado ou desenvolvido, tais como o desdobramento da fungdo qualidade

(QFD - Quality Function Development) e o benchmarking.

b) Etapa 2: Projeto do processo do servigo

Mello (2005) considera que a definicdo dos principais processos e suas respectivas
atividades s@o necessarias para a realizagdo, entrega ou manutengéo de um servigo.

E, através das especificacOes levantadas na etapa anterior, faz-se uma integragdo dos
processos e atividades necessarias para a entrega dos servigos, considerando o ambiente,
relacdo funcionarios x clientes, produzindo um nivel adequado de desempenho.

O projeto de processos de servigos se subdivide nas fases: mapeamento dos

processos, controle dos processos de servigos e recrutamento e treinamento dos funcionarios.
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Mapeamento dos processos

Mello et al. (2002) afirma que para gerenciar um processo € necessario,
primeiramente, visualiz-lo. Isso é possivel pelo emprego de técnicas de analise do processo
que permite detectar falhas e oportunidades de melhoria, destacando as tarefas criticas e
eliminando tarefas que ndo agregam valor ou que sdo duplicadas, tentando levar a
organizacdo para um patamar diferente do atual, diferenciando-a dos concorrentes.

Para isto 0 autor sugere que 0 mapeamento dos processos seja executado através de

uma das seguintes técnicas:

® service blueprint: primeira técnica desenvolvida para 0 mapeamento dos processos de
servicos, diferenciando-se dos fluxogramas de processo por considerar o aspecto da

interagdo com o cliente;

® mapa do servigco: descreve a logica do servigo, por meio de um modelo genérico que

compreende a maioria das atividades de qualquer processo de servico;

e |IDEF (Integrated Computer Aided Manufacturing Definition), ou definicdo de manufatura
auxiliada por integracdo com computador: é uma abordagem hierarquica ao mapeamento
de processo, na qual uma descri¢do bésica e simples do processo é decomposta, passo a
passo, em suas atividades constituintes, para qualquer nivel de detalhe que seja apropriado

para 0s propositos desejados;

e SADT (Strutured Analysis Design Technique), ou técnica de analise estruturada de projeto
em servigos: usada freqiientemente para mapear as operagOes de linha de retaguarda,

como as operacdes de processamento de cheques em um banco.

Para Mello (2005) torna-se necessario obter beneficios maximos do mapeamento dos
processos através da formulacdo de perguntas-chave que ajudem a transforma-lo em uma

ferramenta analitica. O quadro 2.3 apresenta essas perguntas-chave.



Quadro 2.3 - Transformando o mapeamento de processos em uma ferramenta analitica

Fonte: Mello (2005)

Perguntas-chave

O que se deseja saber

O processo da suporte as intengoes
estratégicas da operacéo?

Se houver necessidade de a operacdo oferecer,
por exemplo, servico de alta qualidade e
rapido para os clientes, 0 processo esta
desenhado de modo que as decisfes sejam
velozmente tomadas, o desempenho do
processo do principio ao fim seja minimizado
e os controles de qualidade estejam situados
em todos o0s pontos do processo?

Todas as atividades agregam valor?

Que elementos do processo ndo agregam
valor? Podem ser removidos ou redesenhados?

O processo esta sob controle?

Para os elementos-chave e, talvez, para cada
elemento do processo, que medidas e metas
sdo definidas para assegurar que 0
desempenho de cada parte esta ocorrendo
conforme o esperado? Quem é o responsavel
pela supervisdo, pelo controle e pela melhoria
de cada elemento?

Quem é o responsavel pelo processo?

Quantos individuos e/ou departamentos
diferentes sdo responsaveis pelas partes do
processo? Quem em particular ou que grupo
de pessoas é responsavel pelo desenho, pela
entrega e pela melhoria de todo o processo?

O nivel de visibilidade ¢é apropriado?

O mapa do processo pode ser usado para
identificar as atividades que envolvem e/ou
sdo visiveis para o cliente, diferenciando,
assim, as tarefas da linha de frente e da
retaguarda? Quaisquer atividades ou tarefas
podem ser realocadas? Quaisquer elementos
podem tornar-se mais visiveis para o cliente e,
assim, levar a maior sendo de envolvimento,
propriedade e qualidade?

Como o processo pode ser melhorado?

Quais os principais ou provaveis pontos de
falha do processo? Que procedimentos estéo
disponiveis para lidar com eles? Todos os que
estdo envolvidos no processo entendem seus
papéis e os efeitos de suas operagdes?

Quao eficiente é o processo?

Ao acrescentar prazos, distancias e recursos
usados, como o numero de funcionarios, as
varias tarefas do mapa do processo, as
eficiéncias do processo global e as varias
partes do processo podem ser calculadas e os
gargalos identificados e removidos?
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Controle dos processos de servico

O controle dos processos de servigos acontece tanto na linha de frente como na
retaguarda com padronizagdo, roteiros e mecanismos a prova de falhas.

Para Mello (2005), o controle de processos de servico, sob o enfoque do projeto de
um novo servico, visa identificar as atividades ou processos do servico novo ou modificado
que necessitam de uma definicdo ou um controle mais detalhado da forma como deve ser
realizado, facilitando o treinamento dos funcionarios e preparando-os para o seu futuro

langcamento, garantindo que os clientes recebam um servico consistente, ou seja, confiavel.

Para 0 modelo que esta sendo analisado, parte-se do processo mapeado, identificando
as atividades criticas que necessitam ser definidas com um maior nivel de informagdes (como,
quem, quando, onde e por que). Esse detalhamento pode ser feito por meio da padronizagéo,
como sugere o autor, pois 0 mesmo considera que com o surgimento, na década de 80, das
normas de sistemas de gestdo da qualidade, notadamente as da familia ISO 9000, a
padronizacdo tem sido adotada como a base para o estabelecimento e implementacdo de tais

sistemas.

Mello (2005) acredita que a implementagdo do método dos ciclos de manutengéo dos
padrdes e melhoria dos padrées, auxiliados por ferramentas apropriadas, contribuem para o
controle dos processos de linha de frente e retaguarda. Considera-se como uma ferramenta
poderosa o0 uso de roteiros ou scripts, como instrugdes detalhadas definindo a forma de agir.
Para se prevenir ocorréncias de falhas em operagdes de servicos, 0 modelo propde a utilizacdo
dos chamados “mecanismos a prova de falhas”, ou poka- yokes.

O modelo proposto por Mello (2005) apresenta exemplos possiveis de falhas e
possiveis mecanismos a prova de falhas que podem ser aplicados em processos de servigos,
dados neste trabalho pelos quadros 2.4 e 2.5.

O ambiente fisico onde o servico sera prestado pode influir positiva ou negativamente
na percepgdo e posterior avaliacdo do cliente em relacdo ao servico como um todo. O
ambiente inclui o arranjo fisico das instalacdes do servigo, sua iluminacdo, cores, ou seja, sua

infra-estrutura.



Quadro 2.4 - Exemplos de mecanismos a prova de falhas do servidor
Fonte: Corréa e Caon (2002)

Mecanismo a Prova de Falha do Servidor

Classe Possiveis falhas Possiveis mecanismos
e  bandejas com depressdes para
o fazer o trabalho diferente do solicitado; instrumentos cirdrgicos especificos por
Tarefa e fazer trabalho néo solicitado; cirurgia;
e fazer o trabalho incorretamente; e gravagdo de solicitacdes em call centers;
e  fazer o trabalho muito lentamente. e radiofreqliéncia para transmissdo de

pedidos em restaurantes.

e microfones para ouvir melhor o cliente;
e sinos ou sinalizadores de presenga nas
portas das lojas;

e ndo notar o cliente; e padrdes de nimeros de toques antes de
Tratamento | 4 150 ouvir o cliente; atendimento telefonico;
e ndo reagir adequadamente ao cliente. e telas de suporte a atendimento em call
centers;
e  pagers em restaurantes para chamar o
gargom.

e emprego de verificadores ortograficos e
gramaticais em processadores de textos
usados;

e  banheiros pablicos ‘autolimpaveis’;

e espelhos para checagem de aparéncia de
gargons;

e mecanismos servocontrolados de ar-
condicionado.

o falha na limpeza das instalages;
o o falha na limpeza dos uniformes;
Tangiveis | falha no controle ambiental;

e falha nos estocaveis entregues;

e falha nos documentos.

Quadro 2.5 - Exemplos de mecanismos a prova de falhas do cliente
Fonte: Corréa e Caon (2002)

Mecanismo a Prova de Falha do Cliente

Classe Possiveis falhas Possiveis mecanismos

e ligagcBes para confirmar reserva de
horéarios em consultérios;

e videos em filas de parques tematicos
exibindo as atragbes ou esperas
estimadas;

e ligagOes de laboratérios lembrar clientes
de condigBes especiais de preparo ou
materiais necessarios para coleta de
material bioldgico.

o falha em demandar o servico correto;

e falha em saber seu papel no encontro do
Servico;

Preparacio |®  falhaem trazer material necessario para o
encontro do servico;

e falha em comparecer ao encontro do
Servico;

o falha na formag&o de expectativas.

e fitas demarcando trajeto de filas Gnicas
em bancos;

e luzes de banheiros em aeronaves que s
acendem quando a porta esta travada;

e caixas eletrbnicos que  somente
dispensam dinheiro quando o cartdo for
retirado;

e digitos de controle em nimeros de conta
corrente.

e falha em seguir o fluxo do processo;
Encontro |® falhaem lembrar-se dos passes certos;
e falha em especificar os desejos;

o falha em seguir instrugdes.

e  pagers de planos de saide lembrando os
clientes de horarios de remédios em

e falha em seguir recomendagdes pds- tratamentos crénicos;
Conclusdo encontro do servigo; e ligacBes ap6s alguns dias para avaliar
o falha em aprender com a experiéncia; qualidade do servico;

e falha em apontar problemas detectados. |e  cartdo de crédito que avisa via mensagem
no telefone celular despesa que acaba de
ser feita.
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Recrutamento e treinamento dos funcionarios

Esta fase do modelo inclui duas atividades distintas e com um alto grau de relevancia:
0 treinamento e a autonomia dos funcionarios.

Mello (2005) considera que ao se projetar um novo servico, a alta direcdo da
organizagdo precisa refletir sobre as pessoas que ir4 admitir para desempenhar os diversos
processos necessarios para O servigo atingir os objetivos planejados, garantindo clientes
satisfeitos e, preferencialmente, fiéis. Quando se fala de recrutamento de pessoas, 0 autor
afirma que assim como qualquer outra organizacgao, as empresas de servigos deveriam atentar
para aspectos relacionados a educagdo (escolaridade), treinamento prévio (especialidades),
habilidades (técnicas e atitudes) e experiéncia (competéncia) no momento de selecionar as

pessoas que desempenhardo os diversos processos a serem realizados.

Para Mello (2005) o primeiro passo, sem dudvida, é realizar uma pesquisa interna de
necessidades de treinamento, tanto para funcionarios da linha de frente quanto de retaguarda,
para investigar as atitudes necessarias em relacdo ao trabalho e aos clientes, e o nivel de
confianca que eles depositam na organizacao e em seus produtos e servicos.

Depois de realizados os treinamentos, seria vital monitorar o sucesso em termos de
desempenho e satisfacdo dos funcionarios e das percepcdes dos clientes em relacdo a
qualidade do servigo. Existem diversas técnicas que podem auxiliar no treinamento dos
funcionarios. O modelo estudado propde algumas delas, como o uso de roteiros (ou scripts),

a simulacao de situagdes e de fazer com que os funcionarios ‘pensem como clientes’.

“Uma outra técnica muito empregada é o empowerment, ou seja, dar ao funcionério
de linha de frente o grau de discernimento e responsabilidade necessario para envolvé-lo
durante o processo de entrega do servi¢o (RAFIQ e AHMED, 1998)".

Para Mello (2005) a medida que as atividades vao passando de alto para baixo contato
e as atividades vao ser tornando mais repetitivas, menor é a necessidade de autonomia (ou
empowerment) e maiores sdo as possibilidades de se padronizar os processos de servigco. A

figura 2.8 ilustra essa idéia.
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Figura 2.8 - Grau de autonomia do funcionario versus natureza do servico
Fonte: Corréa e Caon (2002)

c) Etapa 3: Projeto das instala¢des do servigo

Mello (2005) afirma que o projeto das instalacbes do servigo é o projeto da parcela
tangivel do servico proposto. Nesta etapa € 0 momento da definicdo das instalagbes fisicas
(layout) onde o servico sera entregue e de atributos fisicos importantes na percepcdo do
cliente a respeito da qualidade do servico, tais como localizacdo, decoracéo, etc.

Esta etapa do modelo de projeto e desenvolvimento de servigos, inclui a fase de
selecdo da localizagdo das instalacOes, a gestdo das evidéncias fisicas com as atividades de
exterior e interior do estabelecimento e outros tangiveis, o projeto do espaco fisico e também
0 estudo da capacidade produtiva.

Para o0 autor esta etapa do modelo tem sua importancia devido a percep¢édo do cliente
em relacdo a qualidade do servigo pode ser influenciada por atributos como limpeza, espaco,

cor, iluminag&o e arranjo fisico do ambiente onde o servigo acontece.

Isso se torna critico nas atividades de linha de frente, muitas vezes realizadas na
presenca do cliente, mas que também sdo importantes nas atividades de retaguarda,
invisiveis para a maior parte dos clientes, tal como no caso da cozinha de um
restaurante, do espaco onde as bagagens sdo manuseadas e armazenadas em um
aeroporto ou nos dep6sitos dos centros de distribuicdo de empresas de
comercializagdo de produtos pela internet (MELLO, 2005).
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Selecdo da localizacdo das instalacGes
Mello (2005) considera que localizagdo, apelo estético, a percepcdo do cliente em
relacdo & imagem e capacidade da organizacdo prestadora do servigo faz com que a deciséo

do projeto quanto a localizagdo ganhe muita importancia.

Para o0 autor os fatores locacionais preponderantes representam condic¢Oes prévias que
qualquer localizagdo deve apresentar para ser considerada no processo e estar diretamente
ligados com alguns dos critérios competitivos definidos para a operacdo de servico que se

pretende projetar.

O quadro 2.6 apresenta as etapas de decisdo de localizacdo e os fatores locacionais

que podem ser considerados no desenvolvimento de servicos.

Quadro 2.6 - Lista de fatores locacionais
Fonte: Mello (2005)

Etapa de decisdo de localizacao Fatores locacionais a considerar

Estabilidade politica da regiao;

Aceitacdo cultural do servico;

Adequacdo do clima e temperatura ao servico;

Infra-estrutura regional.

Legislagdo comercial e possiveis subsidios;

Legislagdo trabalhista quanto a estabilidade e

flexibilidade;

Existéncia e custos da méo de obra;

Barreiras a importagéo;

Infra-estrutura interna;

Estabilidade politica e indicadores econdmicos;

Existéncia de mercado consumidor;

Disponibilidade de tecnologia e infra-estrutura de

transportes e comunicagdes;

Disponibilidade de insumos.

e  Proximidade do mercado consumidor;

e Indicadores psicograficos e demograficos e suas
tendéncias;

o Disponibilidade de m&o de obra operacional e

3 ) gerencial,

Area ou Cidade e Infra-estrutura de energia, transporte e comunicagio
da area;

e Disponibilidade de fornecedores e servicos de

suporte;

Atitude da comunidade em relacdo ao servico;

Localizacdo da concorréncia.

Critérios competitivos mais importantes;

Facilidade de fluxos de pessoas e bens;

Disponibilidade de estacionamento;

Custo do terreno e das instalagdes;

Potencial de expanséo.

Regido

Pais

Local especifico
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Mello (2005) afirma em seu modelo que a selec¢éo de localizagdo pode ser efetuada de
varias formas e sugere também dois métodos quantitativos para a selecdo da localizagdo: o

método de ponderagdo dos fatores locacionais e 0 método de cobertura maxima.

Gestdo das evidéncias fisicas

Nesta fase do modelo, considera-se o gerenciamento das evidéncias fisicas, como
exterior do estabelecimento, interior do estabelecimento e outros elementos tangiveis tais
como, equipamentos, sinalizacbes e moveis, necessarios para afetar positivamente a

experiéncia do cliente durante todo o encontro do servigo.

Projeto do espaco fisico

Mello (2005) considera que o espaco fisico (layout) do posto de atendimento onde o

servico sera prestado pode ser organizado por uma das seguintes formas:

® arranjo fisico por produto: é aquele em que os recursos sdo arranjados levando-se em
conta a sequiéncia de operagdes necessarias para executar o servigo. Para que valha a pena
organizar 0s recursos com base no servigo especifico, normalmente é necessario que o
servico seja produzido de forma repetitiva e uniforme (mais padronizado) e normalmente

produzido em grandes quantidades;

® arranjo fisico por processo: é aquele em que o0s recursos sao arranjados levando-se em
conta sua funcdo. Os recursos com fungdo similar ficam agrupados juntos. A seqiéncia de
operacdes ndo é fixa sendo, portanto, mais adequado para sistemas de operagbes que
prestam servicos variados e cujas atividades elementares ndo necessariamente s&o

executadas na mesma seqliéncia;

® arranjo fisico posicional: é aquele em que, ao invés do cliente se deslocar entre os

recursos, como nos dois tipos anteriores, ele fica estacionario em uma posicéo definida.

Os tipos de arranjos fisicos a serem utilizados contribuem para a eliminacdo ou, no

minimo, a minimizacdo dos gargalos nos processos de prestacao do servigo.
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Estudo da capacidade produtiva

Uma das propostas ainda nesta fase € o estudo da capacidade produtiva do servico,

para evitar a ocorréncia de esperas causadas por arranjos fisicos deficientes.

Para Mello (2005), o desconhecimento de sua capacidade real, em geral, faz com que
as empresas de servico ndo consigam atender adequadamente seus clientes nos periodos de

pico, ou que convivam com instalagdes ociosas em periodos de baixa demanda.

O autor considera a existéncia das trés estratégias de capacidade produtiva bésicas,
embora a maioria das organiza¢es empregue um composto das trés, proposta por Johnston e

Clark (2002). O quadro 2.7 apresenta um resumo dessas trés estratégias.

Quadro 2.7 - Resumo das estratégias de capacidade produtiva para servigos
Fonte: Mello (2005)

Estratégica bésica Obijetivo Abordagens adotadas
Nivel de capacidade Maximizar a utilizaggo de | ®  Promover demanda fora do
produtiva um recurso raro. pico;

e gerenciar filas.
e niveis flexiveis de

Acompanhamento da - ionarios:
q F:j | dad Fornecer acesso rapido ao funcionarios;
emanda pela capacidade Servico. e uso de subcontratados ou de
produtiva funcionarios temporarios;
e utilizacdo de clientes.
Redirecionar o tempo da ° estratégias de preco;
demanda de morc]jo qdue 0s e servico restrito aos horarios
x icos sejam ‘achatados’ e 0s ico
Gestio da demanda PICO p ) 4 de pico;
periodos de pouco ) e canais de servicos
movimento tornem-se mais

especializados;

concentrados. e propaganda e promog&o.

Uma vez definida a estratégia (ou um conjunto delas) a ser adotada para o tipo do
servico a ser projetado, é necessario estimar a capacidade pretendida para o posto de
atendimento em termos numéricos, até mesmo para que o provedor do servigo possa
avaliar se a sua estratégia de negdcio e as especificagdes de processo poderdo ser
atendidas, de modo que se possa oferecer um servico que va de encontro as
necessidades dos clientes. (MELLO, 2005)

O autor ainda considera os diferentes tipos de abordagem que podem ser utilizadas na
gestéo da capacidade de operagdes para aumentar o uso efetivo da capacidade existente, tais

como: gestdo do rendimento, gestéo de gargalos ou teoria das restri¢des e a gestéo das filas.

Uma outra forma de analisar capacidade é através do estudo da capacidade do
processo que, segundo Costa et al. (2004), é a capacidade de produzir itens conformes, ou

seja, de acordo com as especificagdes do projeto. Essa capacidade depende dessas proprias
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especificacOes e da variabilidade do processo; portanto, ela ndo estd vinvulada apenas a
presenga ou auséncia de causas especiais.

A verificacdo da capacidade do processo em atender com seguranca as especificacéo
acontece através dos calculos do pardmetro Ppk, que € um indice da capacidade do processo.
Tal pardmetro representa a razdo entre a tolerancia da especificacdo e a disperséo total do
processo.

O indice Ppk avalia a distancia da média do processo aos limites da especificacéo,
tomando aquela que for menor, e, portanto, mais critica em termos de chances de serem
produzidos itens forma de especificacdo. Se Ppk >1 temos um processo capaz.
(MONTGOMERY, 2001).

e) Etapa 4: Avaliacdo e melhoria do servigo

O autor propde que a definicdo de um processo garanta que 0 servi¢o projetado
realmente atenda ao que foi identificado como necessidade.

Tem de desenvolver aqui a definicdo de uma sistematica para avaliacdo do servico
projetado e sua posterior validagdo pelo cliente e também uma sistematica para recuperar
clientes que ndo tenham suas necessidades e expectativas atendidas.

Pode-se ainda revisar as etapas anteriores para um melhoramento no processo do
projeto e desenvolvimento dos novos servigos

Esta etapa € composta das seguintes fases:

Verificacdo e validagéo do projeto de servico

Na verificacdo e validagdo do projeto as atividades se relacionam aos protétipos,
operacdo piloto e a um questionario de avaliacao.

Mello (2005) recomenda que ao fim do projeto e desenvolvimento de um novo
servico e antes de seu lancamento para utilizacdo em larga escala pelos clientes, o novo
servico deve ser verificado e validado para assegurar que 0 mesmo atenda as necessidades e
expectativas dos clientes e do mercado, conforme levantado na primeira etapa de analise
estratégica do modelo.

Para isto os resultados desta verificacdo devem ser registrados em formularios
especificos para manter um historico do processo de projeto e desenvolvimento do novo
servigo, ou ainda, para facilitar a tomada de ac¢des corretivas e preventivas no caso de alguma

falha real ou potencial no atendimento a algum dos requisitos especificados tiver ocorrido.
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Na validacdo do projeto Mello (2005) considera a norma 1SO 9001 (versdo 2000), em
que a validagdo é executada para assegurar que 0 servico resultante seja capaz de atender aos
requisitos para aplicacéo especificada ou uso intencional.

Para o autor o fato dos processos de servigos acontecerem, em geral, na presenca do
cliente, faz com que o processo de validacdo deva ser realizado no momento de prestacéo do
servico e em relacdo as instalagbes, o autor sugere que a validacdo seja realizada nas
instalacdes reais onde o servigo sera prestado apds o seu lancamento. Quando isso ndo for
possivel, por provocar a interrupcdo de operagdes que ja estejam funcionando, talvez seja
necessaria a construcdo de um protdtipo da instalacdo, que deve simular as operagdes

regulares, 0 mais proximo possivel da situagéo real.

Nos casos onde nao for possivel construir um protétipo da instalagdo, devido a
alguma caracteristica do servico que estd sendo projetado, a validacdo poderia ocorrer durante
sua operacgdo piloto, por intermédio de um questionario apropriado previamente elaborado,
para avaliacdo da percepcao dos clientes em relagcdo ao servigo que estdo experimentando.

O autor propbe o uso do questionario que poderia utilizar na integra ou uma
adaptacdo do modelo do SERVQUAL que ele considera um instrumento muito utilizado para

medicéo das percepgdes dos clientes sobre a qualidade do servigo.

Recuperacéo e melhoria

A recuperacdo e melhoria do novo servigo, conforme o modelo acontece em duas
atividades, através das fontes externas com a recuperacdo do servigo e com as pesquisas de
medicdo e através das fontes internas com auditorias internas e 0 FMEA.

Para Mello (2005) fechar o ciclo de projeto e desenvolvimento de servigos, nada
melhor do que implementar ferramentas ou técnicas que permitam que todas as informacdes
relativas ao processo, sejam elas positivas ou negativas, sejam usadas para melhorar o

desenvolvimento do servico atual ou daqueles que ainda virdo a ser desenvolvidos.

O autor considera que essas técnicas podem utilizar fontes externas ou internas de
informacGes para fomentar a melhoria do processo de projeto e desenvolvimento de servicos,

assim como o processo de realizagdo dos servicos.

O modelo apresenta uma importante atividade - a recuperacdo do servigo, que
envolve aquelas agdes designadas para resolver problemas, alterar atitudes negativas de

clientes insatisfeitos e, em Gltima instancia, reter esses clientes.
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Mello (2005) assegura que os provedores de servigos deveriam fazer todos os

esforgos para oferecer aos seus clientes uma experiéncia positiva no primeiro encontro, em

ambientes onde fatores tais como varia¢cBes nas expectativas dos clientes e alto nivel de

envolvimento humano complicam o processo de entrega do servico, as falhas sdo inevitaveis e

sdo as falhas do servigo que fornecem oportunidades para se recuperar da falha e uma segunda

chance para oferecer uma experiéncia positiva de servico.

Para o autor a recuperacdo do servico pode ndo ser relegada a uma agdo isolada,

tomada apds o acontecimento de uma falha, apenas com a intencéo de diminuir a insatisfacéo

de um dado cliente.

9)

h)

)
K)

Mello (2005) recomenda que um processo de recuperacao de servico deva incluir:

identificacdo das falhas do servico;

identificar e contatar os clientes que experimentaram a falha no servigo;

agir depressa, definindo um tempo limite para acdo se a reclamacdo é feita ap6s o fato ter
acontecido;

admitir a falha sem ficar na defensiva, pois pode sugerir que a organizagdo reluta em
investigar detalhadamente a situagéo;

dar mostras de que a organizacdo compreende o problema do ponto de vista do cliente,
evitando tirar conclusdes precipitadas a partir de interpretacdes pessoais do prestador do
Servigo;

néo discutir com os clientes, uma vez que isso atrapalha o processo de ouvir e raramente
dissolve a raiva, e respeitar as suas opinioes;

esclarecer 0s passos necessarios para solucionar o problema, principalmente quando nao
for possivel uma solucéo imediata;

manter os clientes informados sobre o andamento da acdo de recuperagdo da falha no
Servico;

treinar e dar autonomia aos funcionérios de linha de frente e aqueles responsaveis para
tratar das reclamagdes dos clientes;

encorajar a reclamagcéo dos clientes através de canais apropriados para tal;

considerar a compensacgéo, no caso dos clientes ter perdido tempo ou dinheiro devido a
uma falha no servigo;

registrar os dados das falhas e usé-los para melhorar a qualidade do servico como um

todo, inclusive do processo de projeto e desenvolvimento de servigos.
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O autor ainda recomenda uma outra técnica que emprega informacdes de fontes
externas, a pesquisa que mede a qualidade do servico e/ou o nivel de percepgdo/satisfagdo dos

clientes.

Mello (2005) afirma que essas ferramentas podem ser usadas pelas organizagdes ao
final do desenvolvimento de seus novos servigos para medir 0 quanto este novo Sservigo
atingiu no nivel de percepcao e expectativa do cliente esperado pela empresa. As ferramentas

propostas sdo:

e SERVQUAL: onde a qualidade do servigo é avaliada calculando-se a diferenca (gap)

entre o que o cliente espera e o que ele/ela realmente percebe;

e SERVPERF: investiga as relacdes entre a qualidade do servico, a satisfacdo dos clientes e
as intengBes de compra. Sua teoria reside na crencga de que € a satisfacdo do cliente e ndo a

qualidade do servico que influencia nas intencdes de compra;

® QUALITOMETRO: se baseia nas dimensdes da qualidade propostas pelo modelo
SERVQUAL, permite separar a medi¢do da qualidade esperada e da qualidade percebida

sem considerar o potencial cruzamento da influéncia entre essas duas medidas;

® abordagem de investigacdo direta ou cliente oculto: envolve a presenca de um avaliador se
passando por cliente, permitindo que o mesmo experimente o nivel de servigo da
organizacdo sob avaliagcdo. O avaliador entra na empresa (no ponto de encontro do
servico) e observa a decoracdo, o0 arranjo fisico, o piso, a cor das paredes, a iluminagéo,
etc. Em seguida, ele aborda o funcionario da linha de frente e avalia sua responsividade,
sua amizade, seu conhecimento e suas habilidades gerais para auxiliar o cliente na
aquisicao do servico. Imediatamente apo0s a visita, o avaliador completa um questionario,

detalhando o nivel da qualidade do servico provido pela organizagéo.

Para Mello (2005) quando de se trata de informacdes das fontes internas para
melhoria e realimentacdo do processo de projeto e desenvolvimento de servicos podem-se
destacar as seguintes técnicas: a auditoria interna da qualidade e o estudo do modo e efeito da

falha. (FMEA - failure mode and effects analysis).

O autor considera que as organizacbes que implementaram, ou até mesmo
certificaram, um sistema de gestdo da qualidade, a auditoria interna € um processo obrigatério

exigido pela norma NBR ISO 9001:2000. Seu processo basico consiste em avaliar as praticas
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atuais do sistema de gestdo da qualidade, verificando sua continua adequacao aos requisitos
da norma adotada e registrando seus resultados em relatérios e formularios de agéo corretiva e
acdo preventiva, que promovem a melhoria continua dos processos e da satisfacdo dos
clientes.

A recomendacdo do modelo por auditoria vem da abordagem de buscar melhorias no
processo, ao invés de procurar culpados por falhas, de promover um intercdmbio de
informacdes que levam a melhorias em varios processos e na moral dos funcionarios, fazendo
com que a auditoria possa ser usada como uma ferramenta para a melhoria do processo de

projeto e desenvolvimento de servicos.

Outra recomendacdo do modelo é uma técnica que poderia ser empregada para
estudo, melhoria e realimentagdo do processo de projeto e desenvolvimento de servicos é o
FMEA que é uma ferramenta muito comum para analise do modo de falha e de

confiabilidade.

Para Mello (2005) o FMEA divide-se em dois tipos: o FMEA de projeto e o FMEA
de processo.

Como a finalidade para uso da técnica é para projeto e desenvolvimento de servicos, a
ferramenta que melhor se aplica para auxiliar na melhoria desse processo é 0 FMEA de
projeto, que é um procedimento para identificar que os materiais corretos estdo sendo usados,
para atender as especificacGes dos clientes e para assegurar que 0s requisitos regulamentares

estédo sendo atendidos, antes de finalizar o projeto do produto (TENG e HO, 1996).

2.9. Analise dos modelos para projeto de servicos

Este tépico tem por objetivo realizar a analise de cada um dos modelos estudados no
referencial tedrico para o projeto e desenvolvimento de servigos, destacando as principais
diferencas e similaridades entre as suas etapas e fases, bem como identificar os pontos fortes e
fracos de cada modelo estudado, buscando selecionar um dos modelos para a realizagdo da
pesquisa-acdo na empresa que serd a unidade de investigacao.

O quadro 2.8 auxilia na identificacdo das etapas e fases encontradas em cada um dos
modelos estudados. De forma a contribuir na selecdo de um modelo que contemple as etapas
criticas necessarias para o desenvolvimento de um servico foi elaborado o quadro 2.9.

Observa-se que todos os modelos consideram o conceito de servigo e suas estratégias

para serem aplicados ao mercado, distinguindo-o0s de seus concorrentes.
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E importante considerar nesta analise que os modelos propostos por Cowell (1988) e
Bowers (1989) néo apresentam etapas. Esses modelos estéo estruturados diretamente em fases
e ttm em comum a geragdo de idéias como elemento inicial.

Scheuing e Johnson (1989) e Mello (2005), apresentam o processo de geracdo de
ideia como elemento de uma etapa que, no caso do primeiro, é chamada de escolha da direcdo

e, no segundo, é chamada de projeto da concepcéo de servigo.
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Quadro 2.8 — Identificacdo de etapas e fases encontradas nos modelos de desenvolvimento de servigos

Autores Sequencias
1 2 3 4 5 6 7
Cowell (1988) Geragdo Idéia Selegdo da Idéia Concepgéo do Anélise de Negécio |Desenvolvimento Analise Comercializagéo
desenvolvimento e
teste
1 2 3
Bowers (1989) Geragdo Idéia Desenvolvimento de | Teste de Mercado
Servico e Avaliagéo
Escolha da diregéo Projeto do Servigo Teste do Servigo Introdug&o no Mercado
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Scheuing & Formulacéo dos Geragfo de idéias | Avaliacdo e Filtro | Desenvolvimento do|Teste do conceito | Analise do negécio |Autorizagéo para o |Projeto do Servigo [Projeto e Teste|Projeto e teste | Treinamento de|Teste do Teste de Langamento  |Revisdo Pds -
Johnson (1989) objetivos da empresa de idéias conceito de servigo Inicio do Projeto  |e Teste do Processo  |do Programa |Pessoa Servicoem | Marketing em larga langamento
de MKT Lote Piloto Escala
Projeto de Servico Gerenciamento do Servigo
1 2 3 4 5 6 7 8
Ramaswamy |Definicéo de Projetos | Especificacéo do Gerando e Desenvolvimento do|Implementagéo do Mensuragéo do Avaliacéo Melhoria
(1996) e Atributos Projeto e Avaliando a Projeto Detalhado  [Projeto Desempenho Satisfacédo Desempenho
Desempenho do Evolugéo da
Modelo Concepcao do
Projeto
Projeto Avaliagdo de Risco
1 2 3 4 5 6 7
Auditoria na Avaliar a Nova Definir o Novo Definir os Novos | Definir as Novas Avaliar o Impacto da |Avaliar a
Tax & Stuart Existéncia de Servico|Concepcéo de “Processo” de “Participantes” de |“Facilidades Fisicas” | Integracéo do Capacidade Interna|
(1997) Servico Servicoe a Servico e a Extenséo|do Servicos e a Sistema de Servico |de Negociar com
Extensdo de de Mudanca. Extensdo de as Mudancas
Mudanga Mudanca
Defini¢do da Arquitetura
Bitran & 1 2 3 4 5 6
Pedrosa (1998) Avaliacdo Estratégica] Desenvolvimento do |Projeto do Sistema |Componentes do Implementacéo Realimentacéo
Conceito Projeto
Projeto da Concepcéo do servico Projeto do Processo de Servico Projeto das Instalagdes do Servico Avaliacéo, Melhoria e Lancamento do Servico
1 2 3 4
Andlise estratégica  [Geragao e selecéo de|Definicdo do Definigéo das Mapeamento dos Controle dos Linha de Frente e |Recrutamento e Selegdo da Gestéo das Projeto do Estudo da Verificagdo e  |Recuperacéo e|- Fontes Langamento
idéias pacote de servigos |especificacdes processos Processos de Rretaguarda: |treinamento dos  |Localizagdo |Evidéncias  |Espaco Fisico |capacidade |Validacdodo |[melhoria: - |Internas; do Servigo
Mello - padronizagao; funciondrios: das Fiscas: (layout): - |Produtiva Projeto: Fontes - Fontes
(2005) - roteiros; - treinamento; - |Instalagdes. |- exterior e produto; - - protétipo; - |Internas; -|Externas
- mecanismo a autonomia interior do processo; - operagao Fontes
prova de falhas estabeleciment|posicional piloto; -|Externas
0; questionério de
outros avaliagdo
tangiveis




Autor e
Ano
Cowell
(1988)

Scheuing &
Johnson
(1989)

Bowers
(1989)

Ramaswamy
(1996)

Tax &
Stuart
(1997)

Bitran &
Pedrosa
(1998)

Mello
(2005)
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Quadro 2.9 — Analise comparativa dos modelos para projeto e desenvolvimento de servigos

Caracteristicas gerais

Preparacéo para desenvolvimento e o
lancamento de novos servigos em empresas
que estabelecem uma cultura para
empreendedores que organizam a criagdo de
idéias. Modelo composto por sete fases.

Modelo sistematico para desenvolvimento de
novos servicos, desenvolvido através de
experiéncias empiricas com quatro etapas e
quinze fases. E um resultado de uma pesquisa
exploratdria no desenvolvimento de novos
servigos. Para formar uma rede de trabalho
sistematico para gerenciamento e
desenvolvimento de novos servicos.

Modelo sugere trés formas que permite o
aperfeicoamento do desenvolvimento de um
novo servigo: através da geragdo de idéias, da
avaliacdo e desenvolvimento do servico e do
teste de marketing.

Modelo sistematico que compreende duas
etapas e oito fases e a concepgdo completa do
ciclo de vida do servigo, considerando as suas
atividades.

O modelo considera o impacto que um novo
servigo pode ter sobre um sistema de servico
ja existente. Modelo complexo que atenta
para a especificagéo da tomada de decis&o,
definicéo dos resultados e dos desafios da
implementag&o. Processo interativo.

Modelo estruturado sob a 6tica das operagdes
de servigos, sendo um grupo de atividades
com objetivo de desenvolver novos servigos.
As operacdes observam uma seqiiéncia
temporal.

Modelo que contempla as principais lacunas
do desenvolvimento de servigos, inclusive o
de mapeamento do processo de servigo.
Sendo um modelo objetivo, preciso e baseado
em uma pesquisa cientifica.

Pontos fortes

Ordem sistematica para reducéo de
risco de produtos / servigos
deficientes.

Seqiiéncia simples e comum,
considerando o grau de inovagéo.

Estrutura apropriadamente
desenhada e um processo
cuidadosamente harmonizado.
Modelo sofisticado,que oferece
detalhes dos critérios dentro do
complexo e importante processo.

Modelo desenvolvido em industrias
de servigos com caracteristicas
inovadoras.

Considera como ponto importante
as necessidades dos clientes e os
atributos dos servigos.

Identificagéo de fatores associados
ao projeto e a introducéo do
servico. Apresenta fatores de
Sucesso € insucesso no
planejamento e projeto de servicos.

Mostra a utilizagdo de ferramentas,
métodos e modelos, aprimorando o
conceito de cada componente do
produto e/ou servico projetado.

Modelo simples, porém completo.
Inclui etapas criticas para o projeto
de servigos em empresas que
qualquer porte. Considera a
autonomia dos funcionarios no
processo e apresenta uma fase de
lancamento de servico.

Pontos fracos

Néo apresenta uma fase posterior a
fase de comercializagdo, como por
exemplo, uma fase de avaliagéo
para revisdo de pés-lancamento.
N&o contempla uma fase de analise
estratégica.

Modelo mais utilizado em
desenvolvimento de servigos
inovadores. N&o considera a
sistematica de revisdo de fases
(stage-gates).

Simplicidade do modelo, ndo
destacando atividades importantes
como, por exemplo, a
comercializacdo e a revisdo pos-
langamento.

O fim de cada ciclo esta
condicionado ao mercado e a seus
competidores. A tecnologia e 0s
clientes estdo baseados na extingao
dos processos ja obsoletos e na
necessidade de novos desenhos.
Modelo mais aplicado na melhoria
de um servico ja existente. Ndo
considera a sistematica de revisao
de fases.

Utilizag8o de uma Unica etapa,
considerando todas as fases dentro
desta etapa, dificultando o
detalhamento das atividades.

Falta sistematica para definir as
especificacdes dentro da concepgao
do servigo. Ndo contempla uma
atividade de autorizagéo para inicio
do projeto. Nao considera a
sistematica de revisdo de fases.

Observacoes

Ressalta a importante diferenca entre desenvolvimento de novos
produtos e desenvolvimento de novos servicos considerando os
seguintes problemas: derivados das caracteristicas dos servicos, na
pesquisa dos novos servigos; associados com caracteristicas dos novos
servicos, com os modelos do processo de servigos e com 0 uso de
pessoas nos novos servigos (intangibilidade e inseparabilidade).

O modelo é baseado na extensa parte central da literatura, relacionado
com o gerenciamento de novos produtos, porém a estrutura do
modelo, reflete as condigdes Unicas predominantes nas industrias de
servigos. Como ponto principal destaca-se a interagdo entre o projeto e
o teste de servigo, destacando a importancia da geracéo de idéias,
considerando os aspectos internos e externos da organizacéo e o
treinamento do pessoal para a entrega do novo servico.

Embora néo esteja explicito no modelo, retrata o resultado da pesquisa
no processo de desenvolvimento de servico. Considera a estratégia de
negécio e a andlise do negécio como as duas maiores atividades
responsaveis pelo desenvolvimento de novos servicos.

A concepgdo do modelo pode ser aplicada para qualquer problema no
projeto. Considerando a estrutura do projeto em relagdo ao processo
de servigos e a administragao do servigo

O modelo destaca a importancia do planejamento do servico e a
definicéo das instalaces fisicas. Considera a exceléncia do projeto e o
caminho mais efetivo e eficiente para alcancar altos niveis de
satisfagdo do cliente.

Considera que o desenvolvimento de um novo produto e/ou servigo
inicia com um tipo pobre de informagcéo e vai evoluindo conforme os
estagios do desenvolvimento, sistematizando o conhecimento.

Considera as principais etapas, fases e atividades para o projeto e
desenvolvimento de servigos. Pode ser classificado como um modelo
completo, pois procura representar o processo de desenvolvimento de
servico holisticamente.
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De acordo com o objetivo deste capitulo, atraves do estudo comparativo dos modelos,
foram consideradas as informacgfes referentes aos mesmos, e, pode-se destacar que existe
certa similaridade entre eles, embora algumas diferengas possam ser percebidas. Essas
diferencas sdo tratadas como pontos fortes ou pontos fracos no quadro 2.9.

Considerando esta analise, pode-se ressaltar a importancia de modelos de
desenvolvimento de servigos pelo notavel impacto que um novo servigo pode ter sobre a
empresa, sobre o mercado e, principalmente, sobre 0s seus concorrentes, visando a entrega de
servigos com qualidade.

O processo de desenvolvimento de novos servigos € fundamental para as empresas
combaterem a crescente concorréncia (afinal, copiar um servico ndo é uma tarefa muito
dificil), suportarem as pressdes competitivas e definirem as mudangas necessarias nos
caminhos para identificar a satisfacdo das necessidades dos clientes (SCHEUING e
JOHNSON, 1989; TAX e STUART, 1997; MELLO, 2005). Esse processo recomenda
abordagens tradicionais para a avaliagdo de novos servicos, tais como: geragdo e selecéo de
idéias, desenvolvimento de conceitos, projeto do processo e desenvolvimento de sistemas e
uma fase de teste para o desenvolvimento (SCHEUING e JOHNSON, 1989).

O modelo Cowell (1988) classificado por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) como
um modelo parcial, contempla apenas uma parte do processo desenvolvimento de servigo e
considera que cada etapa utilizada do desenvolvimento de servico vai depender das
caracteristicas particulares do servico em desenvolvimento. O modelo apresenta uma
metodologia capaz de desenvolver novos servicos identificando um problema particular neste
processo a partir da comparacdo entre a qualidade dos elementos separaveis, tangiveis e
intangiveis que caracterizam o servico.

Como ponto forte, 0 modelo de Cowell (1988) apresenta uma flexibilidade que
permite uma revisdo na concepcao, teste de mercado e, quando possivel, na introducdo direta
do servico ao mercado. Muito importante nesse modelo sdo os fatores e as caracteristicas
particulares do mercado alvo, da natureza dos novos servicos, da pressdo dos concorrentes, do
tempo e dos recursos que podem ser dedicados para 0 processo e o grau de inovagéo.

O modelo de Scheuing e Johnson (1989), embora possa ser considerado um modelo
sofisticado, valorizando a geracdo de idéias a partir de fontes internas e externas da
organizacdo e o treinamento de pessoal, ndo contempla atividades para melhoria de servicos
ja existentes, tornando-o assim propicio para o desenvolvimento de servicos inovadores.

Todo negdcio com énfase em servico deve dar mais atencdo ao desenvolvimento de

novos servigos elaborando procedimentos sistematicos para este processo, pois com a
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competitividade acirrada uma das grandes dificuldades em adquirir patentes dos novos
servigos esta relacionada a inovacdo que, segundo Scheuing e Johnson (1989), é a parte
principal e intensa nas reagbes competitivas, pois quando o teste de mercado é notado pelo
concorrente, abre-se uma gama de oportunidades originadas pelo proprio mercado.

O modelo de Bowers (1989) pode ser considerado um modelo de convergéncia, pois
segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), esses modelos sdo baseados no modelo de
desenvolvimento de produto proposto pela consultoria Booz, Allen e Hamilton.

O modelo de Bowers (1989), apesar de ser um modelo simplificado que n&o destaca a
importéancia das atividades de comercializagdo e revisdo de pos-lancamento, considera a busca
habitual de idéias de novos servicos, a definicdo, o desenvolvimento e a avaliacdo do novo
servico e 0 teste de mercado, diagnosticando informacGes efetivas sobre as varidveis
existentes. O modelo ainda considera as melhorias de servicos ja existentes e afirma que néo é
viavel a avaliacdo no novo servico por prototipos, pois para empresas que nao possuem
concorréncia direta, o teste de mercado ndo é apropriado.

O modelo de Ramaswamy (1996), que conforme a classificacdo de Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2000) pode ser considerado como um modelo parcial, consiste nas etapas de
projeto do servico e de gerenciamento do servico. Pode-se destacar que embora considerado
como modelo parcial, esse modelo apresenta uma atengdo especial com o ciclo de vida do
servico.

No modelo de Ramaswamy (1996) as etapas podem acontecer tanto seqiencial
quanto simultaneamente. Por exemplo, as etapas de mensuragdo, monitoramente e melhoria
do processo poderiam ocorrer continuamente em todo o ciclo de vida do servigo e algumas
etapas poderiam também se repetir durante a execucdo do modelo. A generalizagdo e
avaliacdo da concepcdo do projeto e o desenvolvimento do projeto detalhado podem se
interagir para obtengdo da satisfacdo do cliente. O modelo pode, entdo, ser tratado como uma
linha guia e como uma descricdo rigida das atividades obrigatdrias, ndo oferecendo
flexibilidade, caso haja necessidade de se adaptar as reagcdes do mercado.

Para os modelos completos, que s&o aqueles que procuram representar o processo de
desenvolvimento de servicos holisticamente, tem-se 0 modelo de Tax e Stuart (1997).

O modelo de Tax e Stuart (1997) compreende um ciclo de planejamento que aborda
um modelo tradicional de projeto, incluindo as importantes consideracdes especificas geradas
no desenvolvimento de servico. Como um ponto fraco pode-se destacar que esse modelo nao
considera a formulacdo de objetivos e estratégias, uma vez que o mesmo foi desenvolvido

para melhoria de servicos ja existentes. Segundo os autores, a tomada de uma perspectiva
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organizacional, sobre qualquer mudanca para o sistema de servigo que requeira diferentes
competéncias da operacao ja existente pode ser considerada como um novo servico.

O modelo de Bitran e Pedrosa (1998) apresenta uma Unica etapa, impedindo o
detalhamento das atividades, mas considera o entendimento dos componentes que integram o
projeto e como estes componentes se interagem.

Com estas caracteristicas pode-se classificar o modelo como parcial, embora o
modelo considere métodos e ferramentas amplamente utilizadas para desenvolvimento de
produtos, considerando a concorréncia e as caracteristicas que determinados servigos
oferecem aos produtos. Como ponto forte € importante destacar a revisdo metodologica
proposta pelo modelo.

Dadas as caracteristicas propostas por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), pode-se
considerar o modelo de Mello (2005) como completo por apresentar a utilizagdo de processos
formais, através das fases sequenciais que compdem cada uma das etapas do modelo,
utilizando de técnicas e de ferramentas para dar suporte as atividades, ressaltar a importancia
de equipes multifuncionais e com autonomia para que facilite o desenvolvimento e entrega do
servico, atentar para a voz do cliente através de planejamento orientado para o mercado e
considerar a avaliagdo dos resultados interno e externo no momento de langamento.

Para o levantamento das atividades das principais fases de um modelo de referéncia
considerado como completo, utilizou-se da anélise dos pontos fortes e fracos de cada um dos
modelos considerados completos segundo a classificacdo do Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2000), embora os modelos classificados como parciais e os modelos convergentes tenham
colaborado com analise, pois algumas de suas atividades estdo contidas nos modelos
considerados como completos. As atividades estdo descritas no quadro 2.10.

Basicamente, os modelos estudados na presente pesquisa estdo estruturados da

seguinte forma:

® ctapas de conceito: incluem fases e atividades que vao desde o desenvolvimento da idéia

inicial até a proposta de elaboracédo do projeto;

® ctapas de planejamento: que organiza as fases e atividades para a execucdo do projeto,

determinando a direcdo das acOes e as providéncias que necessitam ser tomadas;

® ctapas de implementacdo: que compreendem a execucdo das atividades para a obtencéo

dos objetivos iniciais, considerando também o processo de entrega de servico.



75

Quadro 2.10 - Principais fases de um modelo de referéncia completo para o desenvolvimento
de servigos

1. Avalla_gag estratégica _(com. andlise do mercado e P g, Projeto das instalagdes do servico (projeto da
dos objetivos corporativos); :

I ~ S . : parcela tangivel do servigo, tais como
2. Geragdo e selecdo de idéias para novos Servicos ; X A e N
. . . : localizacéo, evidéncias fisicas e espago fisico);
(a partir de fontes internas e externas);

N . A £9. Avaliacio da capacidade produtiva e da
3 Eei\f/'igf_ao de atributos (especificacbes) para o capacidade interna de adaptagdo as mudancas do
Definig'z?\o do pacote e do conceito do servico; ? novo servi(;o;_ .

’ : 10. Teste do servigo (com operagéo ou lote piloto);

Teste do conceito; i 11. Projeto do programa do marketing (implantacéo
Autorizago para o inicio do projeto; P etejste)' prog g {mp ¢

Projeto do processo (mapeamento das atividades, : N . .
A : 12. Awvaliagdo de melhoria no processo de projeto do
controle dos processos, padronizagdo das . - ;
. e : : servico e recuperagdo de falhas;
atividades criticas e recrutamento e treinamento :

S : . :13. Langamento do servi¢co no mercado;
de funcionarios de linha de frente e retaguarda); 14. Revisio pés-lancamento e realimentacio

No ok

Partindo-se da analise dos modelos estudados, verificou-se a relevancia de considerar
e identificar a inovacdo e melhoria, o sistema de projeto e o sistema de entrega dos servicos e
também as mudangas requeridas no processo de entrega do servigo, adequados para a
configuracdo de uma sistemética considerada completa para o desenvolvimento de novos
Servigos.

Tomando-se por base o quadro 2.10, a lista de fases consideradas essenciais para um
modelo de referéncia e o critério proposto por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) para que
um modelo seja considerado completo, ou seja, uma representacdo holistica do processo de
desenvolvimento de servigos, conclui-se que o modelo proposto por Mello (2005) pode ser
considerado um modelo de referéncia completo, podendo ser utilizado no projeto de um novo
servigco ou na melhoria de um servico existente. As fases e etapas desse modelo caracterizam
uma visdo holistica do processo de desenvolvimento e, portanto, indicam que esse modelo
pode ser considerado como completo.

A andlise dos modelos permitiu verificar que nenhum deles cita ou utiliza da
sistematica de stage-gates (revisdo de fases) como parte de suas fases ou etapas. Cooper e
Edgett (1999) definem o processo de stage-gate como um guia para direcionar 0s novos
servicos desde a ideia inicial até o lancamento, de modo a atingir os resultados planejados de
forma répida e com sucesso. Os gates (ou portBes) precedem cada fase do processo de
desenvolvimento, servindo como um momento de tomada de decisdo para permitir a
seqliéncia do desenvolvimento para a proxima fase ou a sua interrupcao.

O gate é a passagem de uma fase para outra, desde que todos 0s requisitos necessarios
sejam cumpridos (ROZENFELD et al., 2006).
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Para este autor, a sistematica de gates (ou revisdo de fases), ilustrada na figura 2.9,

possui as seguintes atividades:
e definicdo de critérios a serem utilizados ao final de uma fase;
® avaliacdo constante pelo time de desenvolvimento se os critérios estdo sendo cumpridos
ou néo;
® realizacdo do gate propriamente dito, o qual é dividido em duas atividades:
e auto-avaliagéo realizada pelo time encarregado do desenvolvimento;

e aprovacdo, quando o relatorio da auto-avaliacdo é analisado pelo time de avaliagéo

(formado pela alta direcdo da organizagéo).

Modelo de referéncia

—l ./
ol .h—_‘%r_%ﬁ;\ | EERRE
/ ’ / » }
L 3) ﬂ} /

OG0 998

Projeto _;_io p_rog:luto ABC

coali critérios " SN—
Definigio de N Definigdo de
critérios para | b= _»| Auo critérios para
P — gvaliacao s P

préximo gate

‘catalogo’ de
critérios

time de
desenvolvimento

time de avaliagao

Figura 2.9. Sistematica de gates
Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

Na definicdo dos critérios, toma-se como base um catalogo de critérios, isto &, um
conjunto de critérios que serve como checklist. Esse catalogo deve fazer parte do modelo de
referéncia da empresa.

O time de desenvolvimento em conjunto com o time de avaliacdo define os critérios a
serem utilizados em cada fase, assim como os valores dos critérios quantitativos, escolhendo,
desse catéalogo, quais critérios sdo pertinentes para aquele projeto especifico.

Essa definicdo deve ocorrer bem antes do gate, porque, caso contrario, o time de

desenvolvimento tende a adotar somente critérios que eles sabem por antemdo que serdo
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aprovados. Rozenfeld et al. (2006) denomina a sistemética de revisdo de fases como sendo

formada por atividades genéricas, como mostra a figura 2.10.

Revisao de

Avaliar Fase “gate”
Fase Documentar as

Atualizar Atlwdades Monitorar Aprovar decisdes tomadas e
Plano da =+ Especificas da =" viabilidade Fase registrar ligbes
Fase Fase econdmica aprendidas

Figura 2.10. Atividades genéricas das fases do modelo de PDP
Fonte: Adaptado de Rozenfeld et al. (2006)

Utilizando a sistematica da revisdo de fases, através das atividades genéricas, a
recuperacdo da melhoria do processo de desenvolvimento de servico e a documentacao
elaborada registram os conhecimentos adquiridos ao longo da realizacdo das atividades em
cada etapa/fases, concentrando nas principais atividades que irdo resultar nas adaptacGes
necessarias para atender as mudangas do mercado, ajustando os critérios para a proxima fase,
estudando a viabilidade econémica e financeira do servigo projetado, levantando os
indicadores financeiros e preparando um or¢camento para comparagéo e analise do real com o
orcado e dando atencdo especial a andlise de risco, atualizando as necessidades de
investimentos e avaliando 0s possiveis desvios e impactos no projeto. Trata-se de uma

importante consideracdo para agregar aos modelos considerados completos.

2.10. A escolha do modelo

A partir da andlise dos modelos estudados desenvolveu-se um questionario de
pesquisa para sele¢cdo de um modelo para projeto e desenvolvimento de servigos, com as
seguintes hipdteses de interesse: (i) os modelos que atendem satisfatoriamente aos critérios
estabelecidos no quadro 2.10 podem ser considerados como modelos completos; (ii) o modelo
de Mello (2005) atende satisfatoriamente aos critérios estabelecidos no quadro 2.10 e pode ser
considerado um modelo completo.

Os respondentes selecionados foram escolhidos entre aqueles que faziam parte da
equipe de trabalho que iria desenvolver um novo servigo na empresa objeto de estudo.

Cada respondente avaliava as questdes através de notas, com valores entre um e

quatro, de acordo com a seguinte orientacao:
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e 1 —discordo totalmente;
e 2 —discordo com restri¢oes;
® 3 - concordo com restri¢oes;

® /4 — concordo totalmente.

O questionario desta pesquisa se encontra no anexo A.

Os modelos foram identificados com letras, em ordem alfabética, tal que:
® A - Bowers (1989);
e B - Bitran e Pedrosa (1998);
e C-Cowell (1988);
® D - Tax e Stuart (1997);
® E - Ramaswamy (1996);
® [ - Scheuing & Johnson (1989);
® G - Mello (2005).

Os dados provenientes dos questionarios aplicados foram tabulados através do
programa estatistico MINITAB. Os principais resultados encontram-se no anexo B.

O conjunto de dados permite realizar uma analise exploratoria para identificar o
relacionamento entre as varidveis da amostra. Este conjunto de dados pode ser considerado
como multivariado, uma vez que existem sete modelos distintos (X), avaliados segundo 19
critérios (), estabelecidos de acordo com uma analise prévia, que considerou os pontos fortes
e fracos de cada modelo. Na avaliagdo de um modelo razoavel para o desenvolvimento de
servico, o questionario com os critérios selecionados foi apresentado a um grupo de 11
respondentes (n), participantes de uma equipe de trabalho da empresa considerada como
objeto de estudo.

Segundo Rencher (2002), ndo é conveniente considerar as respostas isoladamente
quando as mesmas exibirem estruturas fortes de correlagdo. Para tratar as 19 questdes de
maneira conjunta, utilizou-se uma Andlise de Variancia Multivariada (MANOVA). Se a
analise ndo revelar problemas de correlacdo, uma ANOVA unidimensional (1 X e 1Y)
poderia ser aplicada individualmente a cada um dos critérios.

E necessario verificar neste caso como as amostras se relacionam, ou seja, 0 quanto

estas sdo semelhantes segundo as variaveis utilizadas na pesquisa.
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Com esta finalidade, os dados foram inicialmente submetidos a Manova, onde cada
tratamento (nivel de andlise ou X) € descrito por um conjunto de mdaltiplas variveis
dependentes.

Para Pontes (2005), os métodos multivariados da analise de variancia, denominados
de MANOVA (Multivariate Analyis of Variance), sdo aqueles em que se procura identificar
diferencgas significativas entre vetores de médias desses grupos. Estes vetores representam as
maltiplas respostas do estudo. A metodologia utilizada para verificar as diferengas entre
tratamento na analise multivariada, considerando um delineamento inteiramente casualisado
(one-way), pode ser a mesma dos métodos univariados, ou seja, a variabilidade total dos
dados é subdividida, de tal forma que se obtém uma parte referente a variacdo devida as
diferencgas existentes entre tratamentos e outra referente a variagdo dentro dos tratamentos. No
caso univariado, esta variabilidade é expressa pelas somas de quadrados enquanto no caso
multivariado tem-se uma matriz de soma de quadrados na diagonal principal e de soma de
produtos fora dela.

A analise multivariada realizada consta da tabela 2.1.

Tabela 2.1 - MANOVA

Teste Grau de Liberdade

Critérios Estatistica Aproximagao Numerador Denominador Valor de P
deF

Wilks’ 0,01976 2,629 114 306 0,000
Lawley — 6,59405 2,911 114 302 0,000
Hotelling
Pillas’s 2,63949 2,356 114 342 0,000
Roy’s 3,01476

O resultado obtido através do teste da analise multivariada identifica que os modelos
sdo diferentes e independentes entre si, porém esta analise ndo identifica quais modelos sdo
diferentes.

Para se descobrir qual o modelo que mais se distingue dos outros, empregou-se uma
Anova com um fator, utilizando-se como resposta 0 escore de um componente principal do
conjunto de critérios. Segundo Rencher (2002), um componente principal € uma combinacao
linear de um grupo de varidveis que representa sua maxima variagao.

A tabela 2.2 apresenta o resultado do agrupamento analisado de forma global (PC1).
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Tabela 2.2 - PC1

Modelo NUmero de Média Desvio Padrao
respondentes
A 11 2,185 1,697
B 11 1,540 2,527
C 11 1,344 2,028
D 11 -0,223 2,189
E 11 -0,256 1,787
F 11 -2,269 2,986
G 11 -2,320 1,848

Os resultados fornecidos pela ANOVA aplicada a PC1 na anlise das componentes
principais, demonstram que os modelos A, B e C possuem caracteristicas estatisticas iguais,
porém distintas dos modelos F e G, que por sua vez também ndo apresentam diferencas
significativas entre si. Assim, a anélise revela dois grupos bem distintos (A, B e C versus F e
G), enquanto que um terceiro grupo (D e E) mantém-se em uma posicao intermediaria, porém,
ndo diferente dos grupos citados anteriormente.

O teste de correlagdo apresenta uma correlagdo negativa entre o escore do primeiro
componente principal e as varidveis de resposta originais. Sendo assim, quanto mais negativo
0 componente principal, maior é a nota que recebe o modelo em um dado critério (Y;).

Analisando a tabela 2.2 e a figura 2.11 ¢é possivel afirmar que, para este conjunto de
respondentes, considerando os critérios analisados, o modelo de Mello (2005) é
estatisticamente igual ao modelo de Scheuing & Johnson (1989), considerado como completo
conforme a classificacdo de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000). A figura 2.11 ilustra o
gréafico de confianca para o PC1.

Apos aplicacdo dessas duas andlises, resta identificar em quais dos dezenove critérios
os modelos séo equivalentes ou diferentes. Pode-se avaliar também como estes critérios estdo
correlacionados.

Para isso utilizou-se uma analise de variancia que permitiu que 0s VArios grupos
fossem comparados a um s6 tempo, neste caso a variavel de interesse deve ter uma

distribuicdo normal e os grupos tém de ser independentes.
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Figura 2.11 - Gréfico de intervalos de confianga para PC1

A analise de variancia avalia se as amostras, que tém variancias homogéneas, tém
médias iguais. A hipdtese inicial prevé a igualdade das médias, enquanto que a hipotese
alternativa afirma que, pelo menos, uma das médias é diferente das demais (o que significa
dizer que pelo menos uma amostra ndo é procedente da mesma populacao).

O menor nivel de significancia que pode ser assumido para rejeitar uma hipétese nula
é chamado de P-Value (Montgomery, 2003). S6 ha significancia estatistica quando o p-value
€ menor que o nivel de significancia adotado. Neste trabalho, considerou-se um nivel de
significancia de 5%. A tabela 2.3 apresenta os valores de p-value relacionados as questdes, o
que permitiu avaliar a divergéncia entre as questdes de forma univariada para cada critério.

Observa—se na tabela 2.3 que as diferencas significativas estdo nas questdes que

apresentam baixos valores de p-value (P<0,05).
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Tabela 2.3 — Valores de p-value relacionados as questdes

Questdes (Y) P- value Questdes (Y) P- value
Y1 0,002 Y11 0,000
Y2 0,000 Y12 0,002
Y3 0,000 Y13 0,039
Y4 0,016 Y14 0,000
Y5 0,365 Y15 0,841
Y6 0,001 Y16 0,279
Y7 0,035 Y17 0,000
Y8 0,000 Y18 0,001
Y9 0,363 Y19 0,000
Y10 0,011 - -

Portanto, as questdes que apresentam critérios equivalentes sdo: Y5, Y9, Y15, Y16,
considerando a visdo dos 11 respondentes.

O critério proposto por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) para que um modelo seja
considerado completo, ou seja, uma representacdo holistica do processo de desenvolvimento
de servicos indica que o modelo de Scheuing e Johnson (1989) atende a esta constatagao.
Como o modelo proposto por Mello (2005) mostrou-se estatisticamente igual ao modelo de
Scheuing e Johnson (1989), pode-se considerar tal modelo como referéncia para o estudo,

podendo ser utilizado no projeto de um novo servi¢o ou na melhoria de um servigo existente.
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Capitulo 3. Pesquisa-acdo na unidade de investigacéo

Este capitulo tem por objetivo apresentar a aplicacdo do modelo de referéncia
proposto por Mello (2005) na empresa que é a unidade de investigacéo.
No final do processo de aplicacdo pretende-se:
a) construir um processo sistematico e documentado para o desenvolvimento de servigos na
empresa estudada.
b) elaborar recomendacgdes para a melhoria do modelo proposto por Mello (2005) em
empresas do tipo servigo de massa;
c) levantar os pontos fortes e limitacdes observadas na implementacdo desse modelo para o

desenvolvimento de um novo servico na empresa estudada.

3.1. Caracterizacdo do mercado na unidade de investigacao

O transporte é parte inseparavel do desenvolvimento econémico. Sendo o comércio
uma atividade de troca de objetos, valores e servigos, torna-se imprescindivel o deslocamento
de pessoas e mercadorias. Desde tempos pré-historicos, pessoas e instrumentos tém
possibilitado esse processo de troca. Os meios de transporte influenciaram tremendamente a
evolugdo do tragado urbano ao longo da historia.

Para a CNT (2006) um dos elementos fundamentais para a melhora da qualidade de
vida é a utilizacdo de meios de transporte de massa, especialmente nas cidades onde o
transporte de superficie ndo tem como fisicamente atender a demanda com algum nivel de
qualidade.

Segundo IBGE (2004), os principais produtos no setor de servicos sdo aqueles
relacionados ao segmento mais moderno da economia, ou Seja, 0s servigos de informacdo, que
abrangem as atividades relacionadas as novas tecnologias de comunicacéao e informacéao, bem
como os produtos das atividades de um dos mais tradicionais setores da economia, 0S Servigos
de transportes.

Estes segmentos agrupam as seguintes atividades:

® Servicos de Informacéo:
e telecomunicagdes;
e informatica;

e audiovisuais.
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® Servigos de Transportes:
e transporte rodoviario de passageiros;
e transporte rodoviério de cargas;
e transporte ferroviario/metroviario;
e transporte aquaviario;

e transporte aéreo.

Para Silva (2005) o inicio do século XX foi marcado pelas iniciativas de construcéo
das primeiras rodovias no pais e o uso do automovel nas cidades. Nesta época surgem as
primeiras licengas para condutores de automoveis e 0s primeiros veiculos coletivos sobre
pneus.

A década de 1950 e 1960 foi assinalada pela passagem da tecnologia ferroviaria
(bonde elétrico) para a tecnologia rodoviaria (veiculos de pequeno porte, primeiros
operadores de Onibus). Ocorreu uma reorganizacdo dos transportes nas cidades com a
constituicdo das primeiras empresas de transporte por 6nibus.

Para o IBGE (2004) os servigos de transporte em 2004 auferiram uma receita
operacional liquida de R$80 bilhdes, comparativamente aos R$ 67,1 bilhdes auferidos em
2003.

Este setor destaca-se por ser intensivo em méao-de-obra e por sua importancia na vida
social e no desenvolvimento da atividade econdémica por implicar no deslocamento de pessoas
e de mercadorias.

A tabela 3.1 destaca as caracteristicas dos produtos/servicos para cada uma das

modalidades de transporte.



Tabela 3.1. Principais servigos das atividades de transportes. Fonte: IBGE (2004)
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Ranking | Ranking Servicos Prestados Receita Total
2003 2004 (R$100.000) | (%)
Total 79.958 | 100,0
1 1 Transporte rodoviario de passageiros em linhas regulares 13.301 | 16,6
intramunicipais (urbano e suburbano) - inclusive regides
metropolitanas
2 2 Transporte rodoviario de carga geral solta/ndo unitizada 12.494 | 15,6
(ensacados, envasados, embalados ou produtos manufaturados,
inclusive produtos siderdrgicos, etc.)
3 3 Transporte aéreo de passageiros em linhas regulares domésticas 5145 | 64
nacionais
6 4 Transporte rodoviario de cargas solidas a granel (cereais, areia, 4583 | 57
brita, minérios, cimento, etc.)
4 5 Transporte aéreo de passageiros em linhas regulares 4353 | 54
internacionais
5 6 Transporte rodoviarios de passageiros intermunicipal 3934 | 49
7 7 Transporte aéreo de passageiros em linhas regulares domésticas 3.194 | 40
especiais (ponte aérea)
8 8 Transporte rodoviario de cargas — produtos perigosos 3.057 | 38
10 9 Transporte aéreo de outras cargas 2429 | 3,0
9 10 Transporte ferroviario de cargas sélidas a granel 2323 | 29
14 11 Transporte aquavidrio de cargas acondicionadas em contéineres 2226 | 28
11 12 Transporte rodoviario de passageiros interestadual 2.086 | 2,6
(@) 13 Transporte rodoviario de carga unitizada (palete, bigbag, bighox, 1.807 | 2,3
etc..)
13 14 Outros servicos / atividades 1.766 | 2,2
12 15 Transporte ferroviario de passageiros municipal — inclusive 1.443 | 1,8
transporte metroviario
15 16 Transporte rodoviario de cargas, veiculos 1424 | 18
17 17 Outros transportes regulares rodoviarios de passageiros (transporte 1196 | 15
escolar, transporte de funcionarios sob contrato, transporte de
condominios, etc..)
20 18 Transporte aquaviario de cargas sélidas a granel 1166 | 15
16 19 Transportes aéreos de cargas postais e malotes 971 | 1.2
22 20 Transporte ferroviario de passageiros intermunicipal — inclusive 922 | 1,2
transporte metroviario
21 Outros servigos de transporte 10.139 | 12,7

(2) Servicos néo pesquisados em 2003

3.1.1. O transporte rodoviario de passageiros

Conforme IBGE (2004), os servigos de transporte rodoviario de passageiros

representam 25,6% da receita do setor de transporte, contra um percentual de 29,2% em 2003.

Seu principal produto, o transporte em linhas municipais, representou 16,6% do setor de

transportes como um todo e 62,8% do transporte rodoviario de passageiros.

conjunto, apresentaram participacao de 24,1% da receita da atividade de transportes.

Os servicos de transporte de passageiros municipal, intermunicipal e interestadual, em
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A figura 3.1 apresenta a participagdo dos produtos/servigos na receita dos transportes

rodovirios de passageiros no Brasil em 2004.

O Transporte Municipal
(urbano e suburbano )
inclusive regides
metropolitanas

9,80 B Transporte Intermunicipal

0O Transporte Interestadual
18,60

62,80

0O Outros transportes
(escolar, de funcionarios
sob contrato, de
condominios, etc.)

W Outros transportes

Figura 3.1 - Participacao dos produtos/servicos na receita do transporte rodoviario de
passageiros
Fonte: IBGE (2004)

A empresas deste segmento tem buscado modernizar seus servicos para atender a
ampliacdo do processo de globalizacdo da producdo, inclusive com partes de
realizacdo do processo produtivo em outros paises.

Os impactos do processos tecnoldgico e da conseqiiente reestruturagdo produtiva
vém transformando os métodos de organizacdo e de distribuicdo da producdo e
introduzindo mudancas nas formas de comercializagdo, tanto interfirmas quanto
entre as empresas e o consumidor final (IBGE, 2003).

A oferta de pacote integrado de servicos tem permitido maximizar a incorporagéo das
tecnologias da informacdo e de comunicacéo e da utilizacdo dos servigos de outras empresas
em seu processo produtivo.

As informacGes da tecnologia da informacdo e das comunicacdes tem possibilitado
contato entre produtor e consumidor a longa distancia. Este novo processo exige das
organizacdes do setor um novo enfoque com prioridade na busca da eficiéncia em termos de
seguranca e integridade do produto oferecido.

O setor de transporte é um setor que pode ser caracterizado como intensivo em capital
e as empresas que o compdem tem realizado 0 uso cada vez maior dos recursos da tecnologia

em informatica.
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Os dados relacionados ao setor foram extraidos de um relatério do IBGE (IBGE,
2003) que analisa como o setor foi responsavel por R$ 46,6 bilhdes dos R$ 97,6 da receita,
gerados pelo segmentos como um todo (cerca de 47,8%).

Verifica-se que 66,6% dos trabalhadores atuavam no setor de transporte rodoviério,
ou seja, 979.031 trabalharam neste setor em 2003 e receberam 52,2% dos salarios pagos pelas
empresas de transporte rodoviarios de cargas e passageiros, 0 que representou R$ 9,3 bilhdes.

As empresas do setor de transporte rodoviario de cargas e de passageiros obtiveram
em média R$ 746,2 mil de receita liquida operacional. E a remuneracdo média dos
funcionarios do setor ficou entre 3,2 salarios minimos.

Com base nesses dados sobre a importancia representada pelo setor de transporte para
a economia do pais e a importancia do desenvolvimento de novos servicos, pode-se destacar a

relevancia e a oportunidade de pesquisa nesta area.

3.2. Descricao da unidade de investigacao

3.2.1. A empresa

A unidade de investigacdo para a presente pesquisa € uma empresa de transporte
rodoviario de passageiros com 57 anos no mercado, 877 colaboradores, com linhas regulares
ou em fretamento turisticos. A Reunidas Paulista de Transporte Ltda., conforme figura 3.2, foi
fundada em 25 de setembro de 1948 na cidade de Lins/SP, com o objetivo de agilizar a
operacdo dos servigos de transporte e situar a empresa em ponto estratégico.

Em 1980, a sede Reunidas Paulista € transferida para Aragatuba/SP. Junto com a nova
sede, a politica de trabalho da empresa também foi modificada: reformas e ampliacdes
proporcionaram mais conforto e comodidade a funcionérios e clientes.

Em 31 de janeiro de 1979, a empresa adquire a Empresa S&o Sebastido Ltda,
passando a explorar novas linhas e a interligar as regides no estado de S&o Paulo.

Atualmente a empresa percorre 42.600.000 km/ano e atende aproximadamente
5.770.000 clientes/ano.

Em 1995 os servigos executados na Reunidas Paulista passaram a ser informatizados.

A empresa utiliza os recursos da tecnologia da informacdo para otimizar suas
operagdes e apoiar as tomadas decisdes de mercado. Seu novo centro administrativo foi
projetado para permanecer 100% do tempo disponivel aos colaboradores e clientes, mesmo

com a falta de energia elétrica o prédio continua operante.
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Transportando passageiros com seguranga e conforto ha mais de meio século, a
Reunidas Paulista orgulha-se de ser uma das maiores empresas de transporte rodoviérios do

Estado de Sao Paulo.

Figura 3.2 — Fachada da Reunidas Paulista

Utilizando os mais avancados recursos de comunicacdo de dados e sistemas de
informacéo, o centro administrativo recebe todas as informacdes, on-line, de todos os pontos
de atendimento, que faz uma analise e disponibiliza servigos sob demanda.

E possivel verificar com antecedéncia a situaco de todos os servicos oferecidos aos
clientes, mantendo um alto nivel de confiabilidade e disponibilidade das informacdes, seja ela
nas agéncias de vendas, call-center ou internet.

A Reunidas possui atualmente uma frota com mais de 250 carros. Todos contam com
computador de bordo, que tem a funcdo de monitorar o comportamento dos motoristas e do
préprio veiculo, alem de adesivos fosforescentes que auxiliam na visualizacdo do veiculo,
ajudando a evitar acidentes.

Atualmente, a empresa conta com os 6nibus Leito Star, Leito 2000, Leito Série Ouro,
Big Star, Executivo Express, Big Bus, VipPlus, Convencional, Suburbano e caminhdes que
possuem a marca STAREX.

A Reunidas Paulista percorre vérias cidades entre os Estados de Sdo Paulo, Rio de
Janeiro, Mato Grosso do Sul, Goias e Tocantins, executando o transporte rodoviario de
passageiros em linhas regulares ou em fretamentos turisticos, como mostra a figura 3.3, além

de transportar encomendas.
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A empresa possui um Programa de Recrutamento Interno que visa identificar na
propria organizacdo o profissional adequado ao cargo disponivel antes de procura-lo no
mercado externo. Este programa foi desenvolvido visando o reconhecimento e liberdade de
crescimento profissional viabilizado por promocgGes e/ou transferéncias, tanto de cargos,
quanto de cidades, de acordo com as necessidades e aspiracbes dos colaboradores. Fazem

parte ainda deste programa:

® PAZ - Programa de Acidente Zero - incentiva os motoristas a zelar pela segurancga dos
passageiros. Oferecendo prémios compativeis com o tempo de direcdo sem causar
acidentes. Trata-se do prémio Paz - Programa Acidente Zero. Mas antes de premiar, a
Reunidas Paulista oferece treinamentos intensivos periddicos de direcdo defensiva,

primeiros socorros, atendimento ao cliente e dire¢cdo econdmica e mecanica.

® PEC - Programa de Economia de Combustivel — tem como objetivo incentivar a pratica
da direg&o consciente — reduzindo o consumo de combustivel; multas (infragdes); extravio

ou danos nas bagagens; acidentes e incidentes com os clientes.
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Figura 3.3 - Estados atendidos pela Reunidas Paulista

Em busca desses objetivos 0os motoristas estardo contribuindo para a melhoria da
qualidade do servico prestado pela empresa, para o seu bem estar e o da sociedade.

Avaliando o desempenho dos motoristas, em busca dos objetivos — a area operacional
divulga mensalmente o “ranking” dos 150 motoristas mais pontuados e ao final de 12 meses

sorteia de trés carros entre os 150 que obtiveram melhor desempenho nos itens citados.
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Além desses programas a empresa conta com 0s seguintes incentivos:
® treinamentos de integracéo operacional;
® treinamento de integragdo geral,
® construcdo da exceléncia;
® reunifes semanais;
® apresentacOes teatrais;
® videos dirigidos aos motoristas;

® apresentacdo pessoal (inserido no Programa de Gestdo da Qualidade) e acompanhamento
médico/nutricional,

e preparador fisico;

® grupo de monitoramento de acidente - GMA.

Entre as a¢Oes para reducéo do risco estéo:
® inspecOes de risco;

® andlises de pontos criticos.

Além disso, a empresa ainda conta com programas de compromisso social, tais como:
e fanfarra municipal;
® Juliana Open/Ténis Legal,
e vllei futuro;

® pedagio educativo — Aracatuba X Bauru — “Reunidas e vocé pela paz no transito”.

Essa empresa foi escolhida por possuir um sistema de gestdo da qualidade certificado
pela norma NBR ISO 9001 (versdo 2000), como mostra a figura 3.4, o que reforca sua
preocupacdo com a qualidade e com a melhoria dos seus servigos e da satisfagdo de seus
clientes e colaboradores. Além disso, a empresa possui uma vertente inovadora e arrojada
com a apresentacdo e cuidado com 0s seus servicos e necessitava desenvolver um novo
servigo (bilhetagem eletronica) para minimizar suas perdas com evasdo de renda na venda de
passagens. Com a adoc¢éo deste servico a Reunidas poderia se tornar pioneira neste segmento,
muito embora outras empresas (principalmente, de transportes urbanos) ja utilizassem o

sistema de bilhetagem eletrénica.
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A empresa Reunidas Paulista € composta por linhas rodoviérias intermediérias,

estaduais e federais, como também linhas suburbanas intermunicipais.
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Figura 3.4 - Certificacdo do sistema de gestdo da qualidade da Reunidas

Podem-se definir as linhas objetos de estudo da seguinte forma:

® Linhas rodoviarias intermediarias: sdo linhas que permitem a venda de passagem da
origem passando por cidade a cidade até ao destino. E utilizado 6nibus rodoviério de uma

Unica porta (convencional);

® Linhas suburbanas de trajeto Unico: sdo linhas que ligam duas cidades sem secdes ao
longo do percurso — com tarifa Unica, utilizando 6nibus suburbano com catraca e duas

portas;

® Linhas suburbanas seccionadas: sdo trajetos de até 75 km com secOes entre origem e
destino, tal como a linha Aragatuba/SP X Penapolis/SP, com se¢des em Birigui, Coroados,

Glicério e Penépolis, como ilustra a figura 3.5.

As linhas suburbanas oferecem algumas vantagens para 0s consumidores. Sua tarifa é
50% mais econdmica que a linha convencional, pois as linhas suburbanas séo isentas de
Imposto de Circulacdo Mercadoria e Servigos (ICMS) e de taxa de embarque.

Este tipo de servico permite pegar passageiros em pontos especificos ndo tendo que
necessariamente ir ao terminal rodoviario. Nas linhas rodoviarias, 0s passageiros sao

obrigados a embarcar somente nos Terminais Rodoviarios de Passageiros (TRP).
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O prego das passagens € calculado da seguinte forma: tarifa + seguro + pedagio + taxa

de embarque.
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Figura 3.5 - Linhas Suburbanas Seccionadas
Fonte: Mapa Rodoviério - DER (2006)

Tarifa, seguro e a taxa de embarque sdo calculadas através de faixa da
quilometragem, definida pela Agéncia Reguladora do Servico Publicos Delegados ao
Transporte do Estado de S&o Paulo (ARTESP). A ARTESP fiscaliza as 668 empresas
permissionarias que operam nas linhas regulares e de fretamento. Sdo 13.918 veiculos
registrados que transportam mais de um milhdo de passageiros por dia (linhas suburbana,
rodoviéria e de fretamento).

A Diretoria de Procedimentos e Logistica analisa e propde solucbes para os pedidos
formulados pelas empresas do Sistema Regular de Transportes Intermunicipais de
Passageiros, de acordo com os regulamentos vigentes, Decretos n° 29.912/89 e 29.913/89,

referentes a:

® aumento, reducdo e remanejamento de horarios;

estabelecimento de se¢oes tarifarias;

e prolongamento e encurtamento de linhas;

® alteracdo de itinerario de linhas;

® estabelecimento de viagens parciais;

® estabelecimento de viagens diretas e semi-diretas;

® conexao de servicos;
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modificacdo de caracteristicas de linha rodoviaria para suburbana;
autorizagdo e renovacdo de registros no servico de fretamento;
ciséo e incorporagdo de empresas; e

andlise de recurso de autos de infracoes.

O sistema de transporte coletivo opera em:
linha rodoviaria: énibus de uma porta com cobranga no guiché;
linha suburbana: énibus com duas portas com caracteristica urbana e cobranca embarcada;

fretado: servico privado com preco e destino acordado entre cliente e operador.

Segundo ARTESP (2006), os dados atuais do sistema de transportes intermunicipais

de passageiros do Estado de S&o Paulo sdo:

Linhas

729 linhas rodoviarias;
424 linhas suburbanas;
uma linha de auto-lotacao;

total de 1.154 linhas registradas.

Frota Registrada

3.845 6nibus com caracteristicas rodoviarias;

1.573 6nibus com caracteristicas suburbanas;

22 automdveis com caracteristicas auto-lotacao;
total de 5.440 6nibus registrados no sistema regular;
9.627 6nibus no fretamento;

total de 15.067 veiculos registrados.

Idade Média da Frota

Rodoviario: 5,9 anos;
Suburbano: 6,1 anos;

Fretamento: 8,7 anos.
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Empresas Cadastradas
® 136 empresas no servigo regular;

® 527 empresas no fretamento.

Sistema Rodoviario

® 64.211.690 passageiros/ ano;

® 342.644.386 quilébmetros percorridos / ano;

® 80% das linhas com menos de 200 quilémetros de extensao;
® 70% das linhas transportam até 10.000 passageiros por més;

® 17.500 empregos diretos.

Sistema Suburbano

e 103.611.684 passageiros transportados/ano;

e 118.153.548 quilémetros percorridos/ano;

® 98% das linhas com menos de 50 quildmetros de extensao;

® 9.730 empregos diretos.

O pedagio ¢ calculado da seguinte forma:

® rodoviérios: valor da praga X quantidade de eix0/26,97 (numero de passageiros)/0,88
(ICMS/SP)/2 (ida e a volta);

® suburbanas: valor da praca do pedéagio X quantidade de eixo do 6nibus/31,5 (nimero de

passageiros/2 (ida e a volta).

As informacdes descritas foram extraidas do Departamento de Estratégia de Mercado
da empresa e da ARTESP, onde o responsavel falava sobre a necessidade de inovagdo para a

melhoria da prestacao do servico.
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3.2.2. Especificacdo do servigo existente

Em 2003 a empresa adquiriu varias emissoras de cupom fiscal (ECF’s), ilustrada na
figura 3.6, com a finalidade de agilizar a vendas nas linhas rodoviarias intermediarias e linhas
suburbanas seccionadas que, inicialmente, eram realizadas através da venda de passagem
manual (emissdo de taldo de passagens) para garantir melhor controle das vendas, pois além
do controle da numeracdo da catraca, este estaria atrelado a quantidade de cupons emitidos
pela ECF.

A empresa criou um Relatério de Vendas Suburbanas para que o cobrador o
preenchesse e utilizasse como forma de realizar seu acerto de caixa sobre cada viagem

realizada, pois havia varios tipos de pagamentos em uma mesma viagem:

® o cliente poderia pagar a viagem dentro do 6nibus (dinheiro x emissédo da passagem
manual);
e cliente entrega ao cobrador passagem ja emitida numa agéncia de vendas de passagens:
e passagem completa: com data e horario ja definidos;

e passagem em aberto: data e horario a ser preenchido pelo cobrador.

Figura 3.6 - Emissora de Cupom Fiscal

O fluxograma diario do servico encontra-se no Anexo C.

Com o passar do tempo e através de auditorias realizadas por inspetores nas linhas
suburbanas, viu-se a necessidade de alterar a forma de controle e cobranca dessas passagens
emitidas dentro dos Onibus durante as viagens.

O departamento de auditoria relatou que: “a ECF sO atendia as viagens de linhas
seccionadas, pois nas linhas de trajeto Unico ndo compensava vender através da ECF, visto
que so6 atrapalharia o processo de vendas e o controle da catraca bastaria”.

Porém, tais controles ficaram obsoletos, pois através de pesquisas realizadas por

inspetores em algumas linhas e horérios selecionados foi constatado que muitos cobradores
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ndo repassavam para a empresa efetivamente o que haviam vendido e com isso, descobriram
algumas “novas formas” que os cobradores utilizavam para realizar as vendas e prestarem
conta de seus acertos, como, por exemplo, entregar ao cliente um ticket igual ao da ECF,
porém em branco, alegando estar com problema na impressao do cupom; emitir cupom com
um trajeto menor solicitado pelo cliente, mas cobrar o trajeto maior; ndo preencher as
passagens em aberto e revendé-las numa outra oportunidade.

Além desses fatores, a empresa ndo tinha condigdes de ter controle estatistico por
linhas e horarios, ou seja, a Unica informacao gerencial era o faturamento mensal que as linhas
suburbanas geravam para a empresa.

A figura 3.7 mostra claramente o item “ndo emitiu passagem” como o item de maior
percentual, tanto no ano de 2003 como no ano de 2004. Em 2003 um item também de grande
importancia levantando pelo Departamento de Auditoria foi o item “néo conferiu a passagem”

mostrando uma falta por parte dos cobradores.

COMPARAGCAO DAS ANOMALIAS ENCONTRADAS ATRAVES DE AUDITORIA
NAS LINHAS SUBURBANAS ENTRE 2003-2004
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Figura 3.7 - Comparagao das anomalias nas linhas suburbanas

Através de fiscalizacdo e implantacdo de procedimentos esta anomalia teve em 2004
uma representatividade menor, dando lugar ao item “passagem em aberto” o que demonstra
gue era necessaria uma tomada de decisdo para tentar solucionar as principais anomalias

levantadas nos relatorios efetuados pelos fiscais da empresa.
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Através de entrevistas com os supervisores das agéncias obteve-se a informacéo de
que havia uma dificuldade na emisséo de vale-transporte. Segundo o Supervisor de Agéncia:
“os clientes de vale-transporte, a0 mesmo tempo em que s&o lucrativos para empresa por
comprar sempre passagens em grandes quantidades, também geravam muito trabalho, pois
uma agéncia tinha que dispor de um agenciador por um periodo de trabalho e, as vezes, até o
periodo todo para ficar emitindo as passagens de vale-transporte”.

A pesquisadora juntamente com o Departamento de Auditoria, observou a lacuna
existente na construgdo de um processo sistematico e documentado para o desenvolvimento
de servicos na empresa que oferecesse melhorias no controle e nas informagfes mais
especificas e precisas, pois era 0 que empresa necessitava.

A finalidade era incorporar ao servico ja existente uma nova tecnologia que estivesse
disponivel para melhorar a qualidade do servigo, tentando reduzir as dificuldades e custos
com a tentativa de padronizar e personalizar o servico da empresa. A0 mesmo tempo, essa
implantacdo deveria ocorrer através de uma metodologia sistematica, o que nao se percebia na
empresa.

Com a analise dos relatérios, atas de reunides, relatos dos agenciadores e uUsuarios,

foram identificadas algumas necessidades em relacéo a este servi¢o, como:
® antecipacao e controle de receita;

® reducdo da evasao;

e controle das gratuidades e passes;

e controle do vale-transporte;

e maior conforto, seguranca e facilidade de acesso aos usuarios;

® menor tempo de embarque;

e melhores condigdes de trabalho dos operadores;

e amplas possibilidades de integragdes.

3.3. Novo servico

Um dos processos de uma empresa de transporte de passageiros que merece ser

especialmente controlado e da forma mais eficaz possivel é o processo de arrecadagéo.
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Para Gaido (2006), o processo de arrecadacdo é todo um complexo ciclo que agrega
diversas etapas referentes a cobranga do servigo de transporte oferecido & sociedade,

contemplando alguns itens de fundamental importancia, tais como:
® cobranga das tarifas de transporte dos passageiros no interior dos dnibus;
e venda antecipada de passes aos diversos tipos de passageiros do sistema;

e controle dos processos financeiros resultantes da cobranca de tarifas nos énibus e venda

antecipada de passes.

Sendo assim, era perfeitamente natural que esses processos tdo importantes a uma
empresa de transporte fossem também automatizados. A automacgdo desses processos de
arrecadacao tornou-se conhecido por sistema de bilhetagem eletronica.

Para Gaido et al. (2006) ndo existe um consenso de quando foi criado o primeiro
sistema de bilhetagem eletrnica (SBE) no Brasil, mas é fato que nos Gltimos 15 anos o pais
observou uma escalada crescente de sistemas de bilhetagem implantados em muitos
municipios brasileiros, de todos os tamanhos e caracteristicas.

O sistemas de bilhetagem eletrénica tornaram-se fundamentais para a otimizacéo dos

processos de:
® arrecadagéo;
® controles operacionais e cadastrais;

® integracdes tarifarias;

controles de heneficios e subsidios, etc.

A automacdo do processo de arrecadacdo tarifaria e o controle da oferta via
rastreamento da frota constituem-se nas mais relevantes inovagfes nesse contexto de
desenvolvimento tecnoldgico no setor de transporte.

O principal impulso da bilhetagem eletronica é que ela elimina barreiras operacionais
e abre possibilidades de controle e de diversificacdo que até ha pouco tempo ainda ndo era
nem cogitado.

Basicamente, o sistema de bilhetagem eletrbnica consiste na comercializacdo e
distribuicdo de dispositivos eletrbnicos ou magnéticos (cartdes, bilhetes ou fichas) que

gerenciam créditos de viagens a serem utilizados pelos usuarios do sistema de transporte. Os
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sistemas de bilhetagem eletronica se estabeleceram inicialmente nas empresas de transportes
urbanos, consolidando assim o servico.

Para seu funcionamento, no interior do énibus é instalada uma maquina validadora,
que tem a funcdo de ler e processar as informag6es contidas nestes dispositivos, liberando a
catraca, no caso de consisténcia e validade das informages, e debitando um crédito de
viagem no cartdo ou bilhete do usuario. Ao final da operacdo todas as informacGes sdo
transmitidas a uma central de processamento onde é realizada a contabilidade final para efeito
de distribuicdo de receita.

Os usuarios do sistema, em caso de término dos créditos, podem recarregar os cartdes,
bilhetes ou fichas com novos créditos nos postos de venda autorizados, quando esses s@o
recarregaveis, ou comprar novos passes, no caso de dispositivos descartaveis.

Segundo relatorio da NTU (1999), o principal objetivo da automatizacdo da
arrecadacao tarifaria é a qualificacdo do servico, de forma a tornd-lo mais atrativo aos
USUArios.

Dessa forma, contribui para a adequagdo operacional e permite um melhor ajuste da
oferta, aumentando a velocidade comercial do sistema e propiciando varios outros atributos de

controle e seguranca. Alguns dos principais atributos do servigo séo:

® antecipacdo e controle de receita: a venda antecipada das passagens implica na
antecipacdo da receita. O controle sobre a receita é assegurado, pois de um lado se tem um
sistema centralizado de processamento o registro imediato de todos os pontos de venda e

na outra extremidade, tem-se os validadores, registrando o uso do servico;

® reducdo da evasdo: parte da receita do sistema atualmente é perdida porque o cobrador
permite que o usudrio salte pela catraca sem realizar o pagamento, e, ainda, porque
permuta passagens semi-isentas por passagens integrais com muita facilidade. Um sistema

automatizado elimina um dos atos e minimiza outro;

e controle das gratuidades e passes: a falta de identificacdo dos usuéarios beneficiados com
gratuidades e passes tem gerado uma quantidade consideravel de usuérios néo

beneficiados utilizando os servicos de transportes na condicéo de beneficiarios;

e controle do vale-transporte: o vale-transporte tem servido de moeda paralela e tem mesmo
beneficiado o transporte alternativo, que utiliza-o sem custos. De outro lado muitas
instituicbes preferem beneficiar seus funcionarios em dinheiro a realizarem a compra e

distribuicdo das fichas/ticket a cada um dos funcionérios. A automacao facilitara a compra
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e distribuicdo do vale-transporte, enquanto que impede seu uso como moeda paralela, pois

necessita do validador embarcado para ser reconhecido;

e maior conforto, seguranca e facilidade de acesso aos usuérios: o procedimento
automatizado é sem davida bem mais confortavel do que o de pagar e esperar pelo troco,
junto a uma catraca operada por um cobrador, além disso, elimina o principal foco de

tensdo entre o cobrador e o usuario, a administragéo do troco;

® menor tempo de embarque: o tempo de embarque ficara sensivelmente diminuido com a
automacgdo, mas neste caso € oportuno considerar que estara correlacionado com a

tecnologia escolhida e o layout estabelecido;

e melhores condicdes de trabalho dos operadores: com a automacdo 0os motoristas ficam
praticamente restritos as suas func¢des naturais e 0s cobradores passam a um papel de

assistente, podendo até mesmo serem deslocados para outras fungdes;

e amplas possibilidades de integragdes: o processo de automagdo propicia amplas
possibilidades de integracdes entre as diversas linhas de um sistema, dispensando a
necessidade de terminais de transbordo, assim como integrar os sistemas de Onibus a
outros modais de transporte. Os processos baseados nos cartfes inteligentes séo propicios
as integracGes de natureza espacial, onde podem ser priorizados ou restritos quaisquer
movimentos considerados racionais ou irracionais, evidenciando-se o conceito de rede, e,
também, as integracbes de natureza temporal, ou qualquer associacdo entre estas

modalidades;

e facilidades para obtencdo de dados operacionais: 0s equipamentos de automacgdo na sua
configuracdo basica propiciam uma gama muito grande de dados de demanda e oferta, e
quando associados a equipamentos complementares podem até mesmos inferir matrizes de
origem e destino. Este atributo propicia uma constante reavaliacdo e reprogramacao

operacional, qualificando sobremaneira os sistemas operacionais.

Portanto, esta pesquisa busca estudar a utilizacdo do modelo de referéncia para o
projeto e desenvolvimento de servigcos proposto por Mello (2005) para a implantacdo do

sistema de bilhetagem eletrénica na Reunidas.
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3.4. Pesquisa de campo

3.4.1. Etapa 1: Projeto da concepcéo do servicgo

A primeira etapa do modelo de referéncia para o projeto e desenvolvimento de
servicos proposto por Mello (2005) trata do projeto da concepcdo do servigo, como mostra a
figura 3.8. Para a implantagdo do modelo usou-se 0 mesmo roteiro de avaliagédo de
implementacdo da pesquisa proposto por Mello (2005). Este roteiro de avaliagdo se encontra

no anexo D.
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Figura 3.8 - Projeto da concepgéo do servigo
Fonte: Mello (2005)

3.4.1.1. Analise Estratégica

Para a implantacdo desta fase foram realizadas, aproximadamente, cinco reunides.
Nas primeiras reunides a pesquisadora apresentou todas as etapas propostas pelo modelo a
equipe envolvida no projeto (participantes da organizagédo objeto de estudo) e o servico a ser
implantado esté relacionado com a melhoria de um servicgo ja existente. Em conjunto com 0s
participantes da organizacdo, a pesquisadora percebeu que algumas atividades previstas nesta
etapa do modelo ndo poderiam ser implementadas.

O Gerente de Suprimentos fez a seguinte consideracdo: “precisamos respeitar 0s

limites contratuais inerentes ao sistema de concessdo de servigos publicos. Estamos
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procurando identificar oportunidades de melhoria, através da utilizacdo do sistema de gestéo
da qualidade. Mantemos um canal aberto para receber manifesta¢cbes dos nossos clientes,
monitorando-as e tomando as agdes necessarias para assegurar a melhoria continua dos
servicos prestados”.

Nesta etapa a pesquisadora, conforme o modelo proposto por Mello (2005), sugeriu a
empresa que fosse desenvolvida uma analise estratégica, preparando uma lista com as
atividades a serem desenvolvidas para a realizagdo da mesma.

Quando apresentado ao grupo envolvido no desenvolvimento do novo servigo, o
Gerente de Mercado apontou que: “ndo temos como realizar uma andlise estratégica desta
forma, somos uma empresa pioneira na implantacdo do referido sistema, ndo temos
concorréncia direta, podemos apenas analisar aspectos ligados a relagdo custo-beneficio”.

Tomando-se por base esta limitagdo, a pesquisadora solicitou que fosse realizada uma
pesquisa de mercado com o objetivo de levantar os possiveis sistemas existentes que
atendessem as necessidades ja verificadas.

Uma nova seqiéncia de trabalho foi apresentada pela pesquisadora para
desenvolvimento por parte dos participantes da organizacdo, de forma a propiciar 0s
documentos necessarios para padronizacao e assim permitir a continuagdo da implantacdo do
modelo de referéncia.

Percebeu-se nesta etapa uma grande dificuldade para a implantacdo do modelo de
referéncia de Mello (2005), uma vez que, pelo fato da empresa ndo possuir concorrentes
diretos, ndo existia uma forma de comparar 0s servi¢os. Tentou-se ainda comparar estes
servicos com outras empresas de transportes que prestavam servigos similares, porém essas
empresas ndo permitiram a troca dessas informacdes. Outra dificuldade encontrada foi com
alguns funcionarios que ofereciam uma grande resisténcia com as atividades propostas,
chegando até mesmo a desacreditar o trabalho de pesquisa.

Devido a essas dificuldades, as atividades para implantacdo da primeira etapa ndo
foram realizadas conforme preconizado pelo modelo. Algumas adaptacGes foram necessarias
e a pesquisadora decidiu por dividir as atividades em partes para assim desenvolver uma
analise estratégica.

Através de reunides com os participantes da organizacdo foram estabelecidos os
critérios que a empresa adotaria para a melhoria do servico jé existente. Através da analise
dos relatorios, reunides, relatos dos agenciadores, manifestacdo de usuarios pelo 0800,
identificou-se alguns critérios que atenderiam as necessidades em relacdo ao novo servico

proposto, como:
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® antecipacéo e controle de receita;

® reducdo da evasao;

® controle das gratuidades e passes;

® controle do vale-transporte;

® maior conforto, seguranca e facilidade de acesso aos usuarios;
® menor tempo de embarque;

e melhores condigdes de trabalho dos operadores;

e amplas possibilidades de integragdes.

Para 0 Departamento de Estratégias de Mercado esta é a visdo do servigo existente:
“temos um controle de passageiros e cobranca de tarifas efetuada dentro dos énibus por
cobrador de forma manual, relatérios de controle e prestacdo de contas elaboradas
manualmente, tendo como Unico dispositivo de controle o odémetro da catraca instalada no
onibus. O trabalho de digitacdo de informacBes para o sistema € grande, gerando erros e
imprecisao das informacdes”.

A visdo do mesmo Departamento sobre o novo servigo: “a entrada e a saida de
passageiros no onibus sera controlada por catracas eletrénicas, cuja liberacdo se da pela
leitura de cartdes tipo Smart Card. Abertura e encerramento de turnos de trabalho se da pelo
motorista no sistema através do mesmo tipo de cartdo, sendo que as informacgdes do
movimento de cada viagem/turno, ficam armazenadas no equipamento dentro do O6nibus,
sendo resgatadas por radio-freqiiéncia e transferidas para o sistema. E 0 acerto dos turnos de
viagem do motorista sdo efetuados com base nos dados gravados em seu cartdo operacional,
por meio eletrénico.”

Para o Departamento Técnico, 0 novo servico: “estd estruturado em uma tecnologia
de ponta, que garantirda um maior controle no acesso, seguranca nas informacdes estatisticas e
maior controle de evasdo. Sendo um sistema informatizado, vai garantir maior controle dos
acessos e garantindo assim um maior controle sobre a receita. Minha Unica duvida, é sobre a
funcionalidade e o impacto que causara nos colaboradores e usuarios menos preparados
(devido ao baixo grau de instrucao)”.

Para segmentacéo e posicionamento no mercado, conforme sugeria 0 modelo adotado,

deveria ser realizado o benchmarking ou uma pesquisa com base no SERVQUAL. Esta ultima
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foi proposta para a empresa. A pesquisadora preparou através do modelo uma pesquisa
baseada na metodologia SERVQUAL, apresentando-a para a diretoria e a sua equipe de apoio.

A diretoria e sua equipe decidiram liberar para a pesquisadora uma pesquisa realizada
pelo Instituto de Pesquisa Datafolha, que identifica o perfil do usuario, habitos de viagem,
flagrantes de viagem, avaliacdo dos servicos da empresa, preparado para a empresa. Sendo
assim, a pesquisa serviu como instrumento e fonte de informagéo.

Foi possivel verificar e analisar o perfil e a visdo dos clientes usuarios do servigo em
estudo. A empresa solicitou que esta pesquisa ndo fosse divulgada neste trabalho.

A pesquisadora explicou e solicitou que a equipe de trabalho elaborasse um plano de
acao e um cronograma. Este cronograma deveria conter desde a etapa de concepcdo até a de
lancamento do servico e no plano de acdo quais as areas de decisdo estratégicas que seriam
usadas na formulacdo da estratégia de operacdes do servigco e que seriam a base das demais
fases do modelo estudado.

As atividades realizadas, descritas no cronograma e no plano de agdo, estdo
registradas nos anexos E e F, respectivamente.

A pesquisadora, juntamente com a equipe envolvida no projeto, estipularam que as
areas de deciséo seriam: geréncia de mercado, geréncia de vendas e geréncia de suprimentos.

Utilizando a metodologia proposta no modelo estudado, adequando-se para a situacéo
real, verificou-se que as idéias geradas e os objetivos principais elencados apds o término da
atividade na empresa sao atividades primordiais no desenvolvimento da estratégia para que

dela possa ser dada a continuidade na implantagdo do modelo.

3.4.1.2. Geracdao e selecdo de idéias

Seguindo o0 modelo, a etapa de geracdo e selecdo de idéias para um novo servico é
precedida pela formulacdo da estratégia do servico. Verifica-se a importancia de ter
documentado todo o desenvolvimento da analise estratégica, pois no modelo estudado para o
desenvolvimento do novo servi¢o as etapas se complementam, alinhavando as atividades
atuais com as precedentes.

Percebeu-se que a maior dificuldade encontrada sempre que se buscava uma solugéo
para os problemas de controle e diminuicdo da evasdo no sistema de transporte rodoviario
suburbano era de cunho tecnoldgico. Diversas idéias surgiram, contudo tiveram que ser

abandonadas em funcéo da falta de solucéo técnica.
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Segundo Kelly e Storey (2000), as idéias podem ser geradas a partir de duas fontes
principais: dos funcionarios de linha de frente, devido a proximidade destes com os clientes; e
da concorréncia, devido a facilidade de se copiar alguns tipos de servigos. Contudo, neste
ultimo caso, o desenvolvimento do novo servigo passa a ser reativo e defensivo. Conforme a
afirmacdo desses autores, na empresa a ideia surgiu através dos funcionarios de linha de
frente.

A pesquisadora observou que a fase de geracdo e selecdo de idéias para o servigo
proposto aconteceu devido a decisdes gerenciais, conforme palavras dos Gerentes de Mercado
e de Auditoria: “é necessario buscarmos um maior controle na operagdo das linhas do servigo
de transporte suburbano intermunicipal da empresa, especialmente nos que diz respeito a
quantidade de passageiros transportados e faturamento por linha, horario e se¢do. Reducdo da
evasdo de receitas por fraude, especialmente nas linhas secionadas, e aumento de seguranca
devido a diminuigdo de dinheiro em espécie no interior do dnibus” .

Segundo o Diretor Operacional, “somos obrigados a reagir as mudancas significativas
no padrdao tecnoldgico e organizacional. Temos consciéncia que é necessario produzir um
servico de maior qualidade e com atualizacdo constante. A empresa através de estudos e
pesquisas se conscientizou da importancia da aplicacéo de tecnologia eletrdnica aos processos
de pagamento e controle de tarifas”. JA o Gerente de Auditoria afirma que “precisamos
melhorar nossos processos e garantir uma melhoria continua em nossos servigos”.

Na reunido entre a pesquisadora e a equipe da Reunidas, cujo objetivo era selecionar a
idéia, a pesquisadora deixou claro que a idéia selecionada deveria atender aos critérios ja
definidos para a estratégia do servigo. Chegou-se rapidamente a um consenso, pois toda a
equipe ja estava envolvida com a idéia de melhoria nas linhas suburbanas. A idéia selecionada

foi a implantagdo do sistema de bilhetagem eletronica.

3.4.1.3. Definicdo do pacote de servico

A pesquisadora apresentou a definicdo de pacote de servico, como definido por
Normann (1993) e, por conceito, ap0s varios momentos de discussdo chegou-se a um
consenso que o servico nucleo sdo as linhas de transporte suburbanas e 0 novo servigo
periférico ou secundario agregado ao pacote da Reunidas é o sistema de bilhetagem

eletrénica.
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Toda a equipe do Departamento de Tecnologia da Informagéo da empresa foi em
busca de empresas que apresentassem tecnologias mais avancadas que oferecessem melhorias
no controle e nas informagdes mais especificas e precisas na qual a empresa necessitava.

A pesquisadora sugeriu que esta busca necessitava ser especifica, para que o sistema
utilizado atendesse todas as necessidades da empresa e que a empresa fornecedora fosse uma
empresa respeitada e comprometida com o trabalho, s6 assim poderia ser desenvolvido um
servigo com a mesma qualidade dos servigos oferecidos na empresa.

O Departamento de Tecnologia da Informagdo apds diversos estudos identificou o
sistema denominado de TDSMART, que é um sistema de bilhetagem eletrénica. A empresa
escolhida apos varias reunides, pesquisas e estudos foi a TRANSDATA.

A TRANSDATA é a empresa que contempla um grande nimero de requisitos para
atender as necessidades existentes na empresa, responsavel pela tecnologia utilizada no
sistema e, por solicitagdo da Reunidas, iniciou um processo de desenvolvimento de um
sistema para suas linhas seccionadas.

A pesquisadora atentou para o fato de este ser o principal argumento do
Departamento de Tecnologia da Informagdo com a TRANSDATA, pois a empresa
necessitava ndo apenas de um sistema de bilhetagem eletronica, mas sim de um sistema de
bilhetagem eletronica com tarifas seccionadas, que ndo era oferecido normalmente pelo
mercado.

Sendo assim, a empresa tinha mais um grande desafio pela frente e a TRANSDATA,
entendendo o0s requisitos, aceitou desenvolver a aplicacdo e, desta forma, o sistema
desenvolvido forneceu uma revolugdo no controle de passageiro sem trechos de longa
distancia e tarifas diferenciadas.

Segundo o Diretor Executivo da Transdata, “o sistema de bilhetagem eletronica em
transporte coletivo urbano é uma tecnologia que estd se expandindo rapidamente no Brasil.
Um namero consideravel de cidades ja dispde deste servigo”.

O Diretor Operacional da Transdata afirma que “o sistema para linhas seccionadas é
parte integrante do sistema de bilhetagem eletrdnica, contemplando todas as funcionalidades e
recursos necessarios a esse mecanismo de controle de demanda e arrecadagdo automatica”.

A aceitacdo de qualquer tecnologia de massa depende tanto da tecnologia em si
quanto do nivel cultural e educacional da populacdo de uma cidade. Para Freitas et al. (1999)
a tecnologia com melhores perspectivas de difusdo é a dos cartbes chipados (cartdes
inteligentes e recarregaveis), com ou sem contato, associados a validadores eletrénicos

colocados no interior dos veiculos ou nas estagdes de embarque. A bilhetagem eletrbnica é a
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informatizacdo de venda de passagens suburbanas no interior do veiculo, através de cartdes
tipo smart card (cartdo com chip).

O sistema é monitorado por GPS (sistema de posicionamento global), ou seja, via
satélite, onde as secdes das linhas sdo capturadas atraves das suas coordenadas (latitude e
longitude). Portanto, suas tarifas sdo alteradas de acordo com a posic¢éo do carro. O sistema
possui controle eletrdnico de catraca o que faz com que 0 mesmo seja seguro contra fraudes.

O sistema oferece as seguintes facilidades:
® 0 embarque é mais eficiente e agil,
® aumento da seguranca embarcada;
® com o cartdo o cliente pode comprar a quantidade de passagens que desejar evitando
volumes desnecessérios;
® o sistema é simples, facil e seguro, oferecendo maior agilidade na compra das passagens;
e facilidade do controle do vale-transporte;
e controle das gratuidades;
e reducdo da evasdo de receitais;
® antecipacdo e melhor controle da arrecadagéo;

® operacao com integracao tarifaria.

Apbs o término desta atividade, percebeu-se a importancia da definicdo do pacote do
Servigo, pois incorporou-se mais um participante no desenvolvimento do servigo: o
fornecedor passou a fazer parte da equipe e foi através desta metodologia que ficou mais facil

de traduzir as reais necessidades ao fornecedor.

3.4.1.4. Especificagdo do novo servigo: sistema de bilhetagem eletronica
(SBE)

A pesquisadora encontrou dificuldades para desenvolver esta parte do modelo. Ao
analisar as ferramentas propostas por Mello (2005), a pesquisadora concluiu que a utilizagéo
das mesmas dificultaria o trabalho, pois a Reunidas trabalha na melhoria de um servigo ja
existente (bilhetagem).

O grupo, juntamente com a pesquisadora, resolveu que através das necessidades

internas ja levantadas iria especificar os elementos principais do novo servigo. Esses
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elementos é que acabaram por determinar como 0 servico iria ser implantado e como o

servico iria atender as necessidades da empresa.

Para isso a pesquisadora fez um desdobramento do servigo e, por partes, solicitou ao

grupo que elaborasse as especificacfes do novo servigo, com base nos seguintes critérios:

requisitos para monitoramento;

® prego;

e controle da catraca;

e controle encerrante;

® tipos de cartdo;

® tipos de equipamentos e suas especificagdes;

® caracteristicas dos servigos.

De acordo com o Diretor Operacional da Transdata, “com a informatiza¢io da venda
de passagens, através de cartbes com chip, o servico oferecido passa a ter um controle
eletronico de catraca. Este sistema é monitorado por um sistema de posicionamento global
(GPS), via satélite, onde as sec¢Bes das linhas sdo capturadas através das suas coordenadas
(latitude e longitude), alterando assim as tarifas de acordo com a posi¢do do énibus”.

O Gerente Financeiro afirma que “ja que o sistema de bilhetagem eletronica oferece
suporte também para conclusdo de diferencas, diferencas estas causadas tanto por falhas
mecanicas como por falhas operacionais, as diferencas documentadas e anexadas ao
fechamento periddico oferecem uma forma de manter controle para com justificativas das
mesmas”.

O Gerente de Auditoria completa afirmando que “o preenchimento manual do
relatério de prestacdo de contas da viagem (caixa) também é substituido por um relatério
automatico que o sistema emite para 0 motorista prestar contas, garantindo mais
confiabilidade nas informagdes”.

E a pedido da pesquisadora, o grupo responsavel pela parte técnica fez um relato

detalhado das especificagdes de medicdo de controle do servico. S&o elas:

® Modulo SIG - Sistema Inteligente Gerenciamento - gestdo de todo sistema administrando:

e cadastro usuarios;
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e cadastro passageiros;

e cadastro de regras e parametros do sistema;
e gerenciamento da carga embarcada;

e emissdo de relatérios;

e gerenciamento das permissdes.

® Modulo SIV - Sistema Inteligente de Vendas - responsavel pela operacdo de venda de

créditos e fechamento de caixa dos vendedores.

® Moddulo VT-WEB - Venda de Vale Transporte pela Internet - comércio eletrénico de

créditos de vale-transporte pela internet.

e Moddulo SIE - Sistema Inteligente de Encerrante:
e acerto de caixa dos motoristas do sistema quanto ao acerto da féria advinda dos

passageiros pagantes em dinheiro na catraca.

® Moddulo SIC - Sistema Inteligente de Coleta:
e coleta de dados por radiofregiiéncia;
e download de dados referente ao movimento do carro;

e up-load de informacdes operacionais para os validadores embarcados.

® Modulo SIM - Sistema Inteligente de Movimento:
e interpretacdo dos dados enviados pelos 0nibus na coleta, referentes ao movimento

de passageiros transportados nos veiculos do sistema.

Apos o término das especificacbes de medicdo de controle do servico, passou-se em
seguida para a especificacdo dos cartdes. A pesquisadora fez a seguinte observacdo: “os
cartdes smart card substituem todas as outras formas de venda dentro do Onibus: passagem
manual, cupom da impressora fiscal e passagem impressa pela agéncia”.

Ap6bs a verificacdo das necessidades levantadas nas etapas anteriores o grupo concluiu
guais 0s cartdes que seriam necessarios para atender as necessidades da empresa e dos

clientes. Foram selecionados os seguintes cartdes:
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e cartdo comum cadastrado: cliente se dirige até a agéncia portando seus documentos

pessoais (CPF e RG) e realiza o cadastro.

® cartdo comum pré-carregado: funciona apenas na linha de trajeto Unico e para a qual
foram adquiridos os créditos, ndo sendo cadastrado com informagdes pessoais dos
consumidores. Os cartfes ja possuem créditos. O cliente adquire o cartdo no 6nibus ou no
ponto de apoio. Pode ser comparado a um cartéo telefonico, possuindo um, dois, cinco ou

dez créditos.

® cartdo estudante: os estudantes usuarios do sistema de énibus, pode fazer o seu cadastro na
sede administrativa e deve ir até a agéncia para retirada de seu cartdo, pois ndo mais sdo

vendidas passagens impressas, apenas como creditos no cartdo.

e cartdo vale-transporte: as empresas solicitam apenas as recargas dos cart@es, apos cadastro

dos seus funcionarios, informando o trajeto a ser utilizado por cada funcionério.

A pesquisadora sugeriu ao grupo que o cartdo comum pré-carregado fosse recolhido
pelo motorista quando o cliente estivesse usando o ultimo credito. Segundo o Gerente
Operacional, “quando o cartdo for apresentado na leitora, emitira um sinal sonoro e
apresentara uma mensagem no display avisando que o cartdo deve ser recolhido, pois 0s
créditos se esgotaram”.

A pesquisadora observou a necessidade de esclarecer como seriam as recargas de
créditos e desta forma solicitou que a equipe especificasse este item.

A equipe operacional definiu que “quando esgotarem os créditos do cartdo, estes
podem ser recarregados na agéncia propria da Reunidas. Ha que se ressaltar as vantagens,
pois o cartdo comum cadastrado, desde que com créditos, funciona em qualquer linha
suburbana da empresa, e traz como grande vantagem a garantia de reaver seus créditos, no
caso de perda, roubo ou extravio do cartdo, além de permitir a compra de qualquer quantidade
de créditos que o consumidor desejar”.

Os demais itens do servigco que ndo foram abordados nesta etapa foram listados pela

pesquisadora e serdo abordados nas proximas etapas.
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3.4.2. Etapa 2: projeto do processo do servigo

A segunda etapa do modelo de referéncia para o projeto e desenvolvimento de
servigos proposto por Mello (2005) trata do projeto do processo do servigo, como mostra a

figura 3.9.

Etapa 2: Projeto do Processo do Servico

Mapeamento dos processos

Y

Controle dos processos

Linha de frente e retaguarda

bad ) ~ Rotei Mecanismos a
adronizagéo Oteiros — Hprova de falhas

Recrutamento e treinamento
dos funcionarios
] ]

Treinamento Autonomia

Figura 3.9 - Projeto do processo de servigo
Fonte: Mello (2005)

3.4.2.1 Mapeamento dos processos de servicos

Quando se deu inicio a esta fase de implantacdo do modelo na empresa, a equipe ja se
encontrava um pouco mais habituada e disposta a colaborar com o projeto. Algumas pessoas
da equipe ainda estavam resistentes e afirmavam: “o sistema de gestdo da qualidade da
empresa, de acordo com as normas ISO 9001:2000, assegura que a empresa mantenha
registros controlados de seus processos, avaliando continuamente ndo sé eventuais nao-
conformidades verificadas e suas respectivas agdes implementadas, mas também melhorias
introduzidas nos processos. Este modelo pode ajudar na eficicia e eficiéncia do
desenvolvimento do novo servigo, podemos através dele ter um maior controle de todas as
etapas da implantacdo.”

E apesar de alguma resisténcia e das dificuldades encontradas nas execugdes das
tarefas, mas contando com o apoio da diretoria e dos elementos chaves do grupo de
desenvolvimento do trabalho, a pesquisa teve sua continuidade.

Como havia sido ressaltado, era necessaria a conclusdo da etapa anterior para que

fosse possivel o inicio da nova etapa.
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Assim, em reunido com o equipe de desenvolvimento da Reunidas, a pesquisadora
explicou que é através das especificacbes levantadas na etapa anterior, que vai ocorrer a
integragdo dos processos e atividades necessérias para a entrega dos servicos. Neste caso,
deve-se considerar 0 ambiente que 0 servico sera realizado e também a relacdo entre
funcionérios e clientes, produzindo um nivel adequado de desempenho, uma vez que para o
servico que estd sendo desenvolvido, os clientes tém contato direto com os funcionérios, no
caso, 0s motoristas que fazem a entrega do servigo.

A pesquisadora afirmou ainda que, conforme estabelecido pelo modelo de referéncia
adotado, para gerenciar um processo é necessario primeiramente visualiza-lo, pois assim
consegue-se detectar possiveis falhas e oportunidades de melhorias. O processo necessita ser
flexivel o bastante para permitir adequacdes, conforme as necessidades forem surgindo.

A pesquisadora apresentou a empresa as fases a serem completadas para a conclusdo
da segunda etapa do modelo e fez a seguinte consideragdo: “a organizacao precisa definir os
principais processos gque constituem o0 Servigo e esses processos necessitam ser mapeados”.

Para 0 mapeamento dos processos de servigo a pesquisadora explicou ao grupo que se
trata de uma técnica de se colocar em formato visual o processo do servigo para orientacdo em
suas fases de avaliacdo, desenho e desenvolvimento. Em seguida, foram apresentadas as

técnicas sugeridas por Mello (2005), que séo:
® service blueprint;
® mapa do servico;

® |IDEF (Integrated Computer Aided Manufacturing Definition).

A pesquisadora explicou para o grupo as especificidades e diferencas de cada uma das
técnicas e, por consenso, o service blueprint foi a técnica selecionada, por identificar de forma
simples tanto as atividades de linha de frente, como as atividades de retaguarda, separadas
pela denominada linha de visibilidade.

A pesquisadora e o grupo concluiram que a ado¢do do mapeamento dos processos
contribuiu para a melhoria do entendimento sobre o processo por parte dos colaboradores
envolvidos na tarefa de desenvolver e programar 0 novo servico.

A atividade de mapeamento transcorreu com tranqlilidade, embora ndo se pode
deixar de registrar as dificuldades no desenvolvimento do fluxograma, pois foi utilizada uma
técnica nova e desconhecida do pessoal da empresa. Contudo, percebeu-se que 0 grupo que

estava trabalhando nesta atividade estava completamente comprometido. Para o
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desenvolvimento do fluxograma a pesquisadora apresentou o quadro 2.3 (apresentado no
capitulo 2 deste trabalho) ao grupo.

Na viséo da pesquisadora esta atividade de mapeamento dos processos do servico é de
fundamental importancia na execucdo do trabalho, colaborando na entrega e manutencdo do
servico por parte dos colaboradores. A figura 3.10 ilustra o fluxograma desenvolvido para o

processo de bilhetagem eletronica.

3.4.2.2. Controle dos processos

O objetivo central desta fase é desenvolver os padrdes, roteiros e mecanismos a prova
de falhas, detalhando como o servigo deve ser executado para que os funcionérios diretos que
realizam a entrega do servico estejam totalmente familiarizados com o processo, garantindo
assim um servico consistente e confiavel.

A pesquisadora e o grupo de trabalho que desenvolveu o fluxograma de processo do
servigco, juntos com mais dois integrantes do Departamento de Recursos Humanos,
elaboraram os procedimentos e roteiros necessarios para o controle dos processos da
bilhetagem eletrdnica.

A pesquisadora reuniu 0 grupo e, juntos, identificaram as atividades criticas que
necessitavam ser descritas com mais detalhes. Esta era uma recomendacdo de Mello (2005)
gue a pesquisadora entendeu ser absolutamente coerente nesta fase da pesquisa.

A pesquisadora também informou que o modelo de referéncia adotado preconizava
que fosse utilizada a implementacdo dos métodos SDCA (manutencdo da rotina) e PDCA
(melhoria da rotina), auxiliados por ferramentas apropriadas, para o controle dos processos de

linha de frente e de retaguarda.
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O Gerente de Mercado fez o seguinte comentario: “ndo teremos dificuldades para
desenvolver esta atividade, pois a empresa adota ha trés anos o ciclo PDCA com resultados
muito positivos”.

Assim, foram elaborados os seguintes procedimentos:

e operacional do motorista: descreve toda a rotina do motorista, desde a abertura de turno,
venda e/ou recebimento de cartBes no interior do onibus até o acerto de caixa no final da
viagem; apresenta as caracteristicas e forma de manuseio dos equipamentos. Este

procedimento se encontra no anexo G;

e vendas de cartdes nas agéncias: descreve o processo de vendas de cartdes nas agéncias,
sejam eles, cadastrados ou pré-carregados, desde a gravacao por tipo de cartdo até o

recebimento do mesmo; conforme anexo H;

® acerto de caixa entre agéncia e motorista: descreve como e realizado o acerto das viagens
realizadas pelos motoristas para com o arrecadador da agéncia, envolvendo a entrega do

numerario, os cartdes pagantes e gratuitos; e se encontra no manual do motorista;

® acerto de caixa entre agéncia e controladoria (departamento que confere todos os caixas da
empresa): define como deve ser realizada a prestagdo de contas da agéncia para com a
central administrativa da empresa, desde a forma de descrever a composicdo do caixa,
como tipo de conta contabil e centro de custo até a forma de realizar o pagamento

(depésito), conforme anexo I;

® venda do vale-transporte: descreve como é realizado o primeiro contato do cliente com a
empresa, como € feita a gravacdo nos cartdes e como pode ser efetuada a proxima

aquisicdo de créditos, conforme anexo J.

Além disso, foram elaborados os seguintes roteiros:

e cartdo do estudante: envolve as regras para adquirir o cartdo, forma de aquisicdo dos
créditos, substituicdo de passagens emitidas em papel por créditos e prazo de validade do

cartdo; conforme Anexo K;

® vale-transporte: script para o call-center entrar em contato com as empresas que utilizam
vale-transporte da Reunidas com a finalidade de introduzir a nova forma de utilizagdo da
bilhetagem eletronica através dos cartGes smart card, que sera disponibilizado conforme a

necessidade (quantidade de cartdes e de créditos) da empresa. Inclui também o cadastro da
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empresa no novo sistema e esclarece sobre a forma de pagamento, além de perguntas e

respostas contendo as davidas mais frequientes; conforme Anexo L.

O modelo de referéncia estudado também previa que a organizacao deveria considerar
a inclusdo de mecanismos a prova de falhas nos padrdes para prevenir erros nos processos do
servico.

A equipe técnica responsavel, com base nas orientagdes da pesquisadora, preparou
alguns documentos com possiveis problemas com o sistema de bilhetagem. Os documentos
foram preparados com base nos quadros 2.4 e 2.5 (apresentados no capitulo 2 deste trabalho),
sugeridas por Mello (2005). Dessa forma, a pesquisadora prop6s que fossem elaborados
documentos que abrangessem os mecanismos a prova de falha do servidor e os mecanismos a
prova de falha do cliente.

A pesquisadora e a equipe técnica analisaram 0s quadros e concluiram que o0s
documentos essenciais a serem preparados eram 0s seguintes: necessidade da troca de carro
devido a falhas (anexo M), problemas com o sistema de bilhetagem eletrénica (anexo N) e

outras anormalidades (anexo O).

3.4.2.3. Recrutamento e treinamento dos funcionarios

Nesta atividade a pesquisadora e o grupo de trabalho, composto pelo Gerente
Operacional, pelo Encarregado da Manutencéo, pela Diretoria da empresa e pela consultoria
da bilhetagem eletronica, se reuniram vérias vezes com o Departamento de Recursos
Humanos para acertar 0s principais pontos das atividades que necessitavam ser executadas.
Estas atividades representavam um alto grau de importancia do ponto em se encontrava a
implantacdo do modelo de referéncia na Reunidas.

A pesquisadora sugeriu ao grupo que o projeto do processo do servigo levasse em
consideracdo o desenho do perfil do profissional a ser selecionado para 0 novo servico.

Para o recrutamento, a pesquisadora, junto com o Departamento de Recursos
Humanos e a equipe técnica, levantaram as indicagdes de qualificagdes minimas do pessoal
envolvido em todos os modulos do sistema de bilhetagem eletrdnica, tais como escolaridade,
habilidade e experiéncia, tal como propostas por Mello (2005).

A pesquisadora solicitou que fossem levantadas as necessidades de treinamento tanto

para os funcionarios da linha de frente como para os funcionarios de retaguarda.
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O treinamento necessario foi preparado para apresentar o funcionamento do sistema
de bilhetagem em si, onde através de um equipamento de teste foram dadas condigdes de
simulacéo do procedimento operacional a ser executado no dia-a-dia. Também constaram do
treinamento nocGes de atendimento ao cliente.

Para tanto, foi apontado o perfil dos profissionais considerados adequados para 0
NOVo Servico e 0s principais treinamentos relacionados a implantacdo do sistema. O anexo G
mostra 0 manual e o treinamento executado pelos motoristas. O Anexo P apresenta o
treinamento oferecido aos funcionarios da agéncia e do call-center e para a equipe de apoio
para capacita-los sobre o funcionamento do sistema de bilhetagem eletronica.

A criacdo de uma equipe de apoio foi uma sugestdo conjunta da Gerente de Auditoria
e da pesquisadora. Esta equipe de apoio recebeu um treinamento para apresentar o sistema aos
usuarios, pois havia a preocupagdo com a mudanca cultural que iria atingir os usuarios sobre o
funcionamento do sistema. Sendo assim, viu-se a necessidade de um funcionéario preparado
para promover um atendimento rapido e seguro, a fim de manter a confiabilidade no sistema,
pois de acordo com a consultoria de implantacdo do sistema de bilhetagem eletrbnica, o
sistema possui ferramentas apropriadas para o funcionario de apoio desenvolver o trabalho.

Os cargos essenciais para a implantacdo e entrega do servico de bilhetagem eletrnica
foram descritos, com suas principais funcbes e com 0s conhecimentos necessarios para o

cargo. Séo eles:

a) Orientador de treinamento
E responsavel por organizar os treinamentos que serdo ministrados aos motoristas,

pessoal de apoio, inspetores e agenciadores. Suas principais fungdes sao:

e definir equipe de multiplicadores. Operadores que possuem maior facilidade para

entendimento do sistema e com capacidade para instruir outros;
® |evantar quantidade de operadores por setor (localidade);
® gerar escala de treinamento;
® convocar turmas de operadores para treinamento;
® avaliar os resultados dos operadores de campo;

e definir periodo para reciclagem de treinamento.
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Considera-se necessario que o orientador de treinamento possua 0s seguintes

conhecimentos:

® rotinas operacionais de trafego e de venda para empresa de transporte de passageiros;
e comportamento dos operadores e usuarios do sistema de transporte da cidade;

® coordenacéo de equipes;

® avaliacdo de resultados de equipes operacionais.

b) Operadores
S&o classificados como operadores 0s motoristas, inspetores e equipe de apoio.

Suas principais fungdes séo:
® operar os validadores embarcados;

® orientar usuarios.

Considera-se necessario que 0s operadores possuam 0s seguintes conhecimentos:

® rotinas dos operadores e usuarios do sistema de transporte da cidade.

c¢) Arrecadadores ou conferentes
Sdo os profissionais (agenciadores) responsaveis pela conferéncia do acerto dos

motoristas que apresentarem o fechamento do turno. Suas principais fungdes sao:
e conferir relatorios preenchidos pelos operadores com relatdrios gerados pelo sistema;

e verificar quantidade e valores de passageiros pagantes.

Considera-se necessario que os arrecadadores ou conferentes possuam 0s seguintes

conhecimentos:

® rotinas de fechamento financeiro do sistema de arrecadacdo da empresa.

d) Financeiro ou Tesouraria (Controladoria)

O Encarregado Financeiro (Auxiliar de Escritorio) € responsavel por conferir
diariamente todas as transagdes financeiras de venda de créditos nos postos de vendas e
embarcados.

Suas principais funcdes sdo:

e conferir vendas dos PDVs; (PDVs: pontos de vendas ou agéncias)
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e conferir vendas embarcadas;
e conferir e liberar de pedidos de carga embarcada (vale-transporte);

® ecmitir relatérios de vendas dos vendedores.

Considera-se necessario que os encarregados da &rea financeira ou de tesouraria

possuam os seguintes conhecimentos:
® gestdo financeira da empresa de transporte;
® gestdo de créditos circulantes;

® gestdo de remissdo de créditos entre empresa participativas do sistema de transporte.

Para o treinamento do pessoal foram definidas as regras basicas de funcionamento do
sistema de bilhetagem eletrénica. A pesquisadora sugeriu que fosse selecionada uma equipe
denominada de “multiplicadores”. Esta equipe seria treinada para todos os comandos
operacionais a serem executados pelo pessoal do apoio, motoristas, agenciadores, inspetores,
enfim, todo o operacional envolvido na operacdo embarcada.

Estes multiplicadores foram determinados em ndmero méaximo de 27 pessoas,
treinados em uma Unica turma, e ficaram responsaveis pela replicagdo do conhecimento
adquirido a todos os funcionarios envolvidos na operacdo embarcada (motoristas,
encarregados, inspetores, etc.).

A pesquisadora ressaltou que os profissionais envolvidos deveriam ser capacitados
nos processos em suas diversas fases e nas novas técnicas a serem implementadas. Sendo
assim, a pesquisadora em conjunto com a consultoria da bilhetagem eletronica, dividiu os

multiplicadores em equipes, direcionando o treinamento para as areas especificas.

e) Eletricista de veiculos
Este profissional é responsavel por instalar os equipamentos embarcados e manté-los

em funcionamento. Os conhecimentos necessarios sao:

® instalacdo elétrica de veiculos automotores.

f) Funileiro
Este profissional é responsavel por preparar o interior do veiculo para receber o

validador e a catraca eletromecanica. Os conhecimentos necessarios sao:
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® instalagdo de balaustres e catracas mecénicas.

Ficou decidida a necessidade de treinamento dos técnicos da empresa (eletricistas e
funileiros) a fim de habilita-los a instalar os chicotes embarcados nos veiculos, bem como a
efetuar a instalagdo dos validadores e demais equipamentos embarcados.

Estes técnicos foram treinados também para efetuar a instalacdo dos demais
equipamentos e componentes do sistema, tais como validadores de acesso de terminais,

balizas coletoras de radiofrequiéncia, equipamentos de retaguarda, etc.

g) Analista de negocio
Este profissional, definido apds reunido com o grupo de trabalho que seria o Gerente
de Auditoria, tem a responsabilidade de acompanhar a instalacio completa do sistema,

tomando decisdes nos seus diversos modulos. Suas principais fungdes séo:
e auditar o funcionamento operacional e sistémico;

e criticar as funcionalidades das rotinas operacionais e sistémicas;

® averiguar relatérios estatisticos, financeiros e gerenciais;

® identificar falhas operacionais e sistémicas;

® treinar novos usuarios;

e centralizar o relacionamento com a empresa fornecedora do sistema.

Considera-se necessario que o0s analistas de nego6cio possuam 0s seguintes
conhecimentos:

® rotinas operacionais de trafego de empresa de transporte de passageiros;
® rotinas de comercializacdo de créditos ou passes;
® operagdo de sistemas informatizados;

® sistemas operacionais, editores de textos e planilhas eletronicas.

Considerou-se necessario o treinamento dos operadores de todos 0s demais modulos
da bilhetagem eletronica (venda, coleta de dados, cadastro, encerrante e emissdo de

relatorios), fornecendo os respectivos manuais de operagcdo necessarios.
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h) Analista de rede
Este profissional tem como responsabilidade garantir a estabilidade de funcionamento

do sistema. Suas principais func¢des sdo:
e manter os links funcionando 24 horas por dia;
e identificar falhas de seguranca do sistema de comunicagéo;

e configurar os niveis de permissdo de acesso de cada usuério da rede aos servidores de
bilhetagem;

e manter em funcionamento conexdo através da internet com a empresa fornecedora do

sistema de bilhetagem para eventuais correcfes/atualizacoes.

Considera-se necessario que o0s analistas de rede possuam o0s seguintes

conhecimentos:

® servidores Windows;
® redes;

® links de comunicagéo

® internet e sistemas especificos.

i) Analista de banco de dados

Este profissional possui as seguintes fungdes:
e garantir o funcionamento estavel do servidor de banco de dados;
e replicar o banco de dados on-line;

e verificar os jobs programados no banco de dados.

Considera-se necessario que estes profissionais possuam 0s seguintes conhecimentos:
® servidores Windows;
® SQL-Server 2000;

® rede.

j) Suporte técnico

Este profissional possui as seguintes funcdes:

® garantir o funcionamento dos modulos aplicativos TDSmart ®;
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e atualizar as novas versoes dos modulos;

® garantir manutencéo dos backup de banco de dados e arquivos de base do sistema.

Considera-se necessario que estes profissionais possuam os seguintes conhecimentos:
® ambientes Windows;
® manutencdo de equipamentos (computadores e impressoras);
e rede TCP/IP;

® \Windows 2000 Professional, Windows 98, Internet, FTP, Paint, e-mail.

Além disso, foi oferecido treinamento para o pessoal de manutengéo dos validadores,
dotando-os de capacidade para efetuar a manutengéo preventiva necessaria aos equipamentos,
bem como a manutengdo corretiva de substituicdo de equipamentos defeituosos por

equipamentos do kit de componentes reservas incluido no escopo do fornecimento.

k) Profissional de marketing
Este profissional, o designer gréafico, tem como responsabilidade promover a
divulgacéo do sistema de bilhetagem eletronica a populacdo em geral.

Considera-se necessario que este profissional possua os seguintes conhecimentos:
® técnicas de marketing;
e funcionalidades do sistema;
® funcionamento operacional das linhas, 6nibus e perfil dos usuérios da cidade;

e politicas de divulgacGes e meios de comunicacao da cidade.

O modelo proposto por Mello (2005) sugere a técnica de empowerment, para dar ao
funcionario, principalmente da linha de frente, a autonomia necessaria para envolvé-lo no
processo de entrega do servico. De modo a seguir o modelo de referéncia selecionado, a
pesquisadora fez esta sugestao a geréncia da Reunidas.

ApoOs vérias reunides o gerente operacional foi categérico “em relacdo a autonomia
aos colaboradores, a mesma se da pelo envolvimento por sugestfes, onde através do 0800 da
empresa e/ou e-mail (intranet) os colaboradores tem espaco aberto para sugerir novas ideias

que sdo levadas em consideracdo no momento em que 0s supervisores e gerentes definem os
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procedimentos”. Sendo assim, a pesquisadora e a equipe de trabalho optaram por fazer com
que os procedimentos elaborados fossem executados e seguidos.

Seguindo o roteiro de avaliagdo da pesquisa, a pesquisadora colocou em pauta qual
seria 0 grau de autonomia que o funcionario de linha de frente iria dispor para atender ao
usuario.

Em consenso, a equipe de trabalho e a pesquisadora concluiram que a padronizagao
seria uma meta a ser cumprida e que o funcionario teria um baixo grau de autonomia neste
servico. O funcionario ndo poderia quebrar uma regra definida e seguiria sempre o padrdo
para satisfazer o cliente.

A pesquisadora fez a sugestdo de um incentivo aos motoristas, pois a funcdo do
cobrador foi extinta e 0 motorista passou a fazer este servigo. Dessa forma, a Diretoria da
empresa em conjunto com o Departamento de Recursos Humanos, acertou que, como
incentivo, 0s motoristas receberiam cinco por cento sobre o total das vendas realizadas no
interior do veiculo.

Foram definidos projetos para que, em médio prazo, exista um incentivo aos
agenciadores de modo que estimulem a venda de créditos nas agéncias.

Toda esta preparacgdo é de fundamental importancia para a entrega do servico.

Para finalizar, a pesquisadora alertou para a importdncia da preparacdo da
organizacdo para ambientes adequados para o treinamento, estimulando a participacdo e
valorizando o potencial dos funcionérios.

Nesta fase verificou-se um efeito positivo na aplicagdo do modelo, melhorando a
realizacdo das operacOes e 0s processos que ja estavam familiarizados pelos funcionarios. E
com essa visdo compartilhada, o aprendizado em equipe e o dominio pessoal das atividades,
percebeu-se uma auto-motivacdo na equipe e, especialmente em alguns funcionérios que

foram realocados, uma superacgéo de seus limites.
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3.4.3. Etapa 3: projeto das instalagdes do servico

A terceira etapa do modelo de referéncia para o projeto e desenvolvimento de
servigos proposto por Mello (2005) trata do projeto das instalagdes do servigo, como mostra a
figura 3.11.

Selecdo da localizagao das
instalacdes

Gestdo das evidéncias fisicas

Exterior do Interior do Outros
Estabelecimento] Estabelecimento]  tangiveis

Projeto do espaco fisico (layout)

Produto Processo Posicional

Estudo da capacidade produtiva

Figura 3.11 - Projeto das instalagdes do servico
Fonte: Mello (2005)

3.4.3.1 Selecdo da localizacéo das instalagoes

Esta fase inicia com a parcela tangivel do servi¢o proposto. A pesquisadora deixou
claro na explicacdo do modelo para o grupo de trabalho que é nesta fase que se definem as
instalacGes fisicas e os atributos importantes na percep¢do da qualidade do servi¢o pelos
clientes.

A Secretaria dos Transportes, 0 Departamento de Estradas de Rodagem do Estado de
Sao Paulo e a Diretoria de Transportes através do decreto 29.913 de 12 de maio de 1989
regulamentam o0s servicos rodoviarios intermunicipais de transporte coletivo de passageiros
(servico regular).

O capitulo Il do decreto trata sobre o planejamento e a implantacdo do servico e tem
como objetivo visar o interesse puablico e mostrar os procedimentos e exigéncias previstas no
regulamento.

O regulamento denomina ‘linha’ como a delimitacdo fisica e operacional da

delegacdo do servigo; ‘servigos regulares de transporte’, € o conjunto de linhas, atributos
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complementares e o conjunto das disposi¢Oes legais e regulamentares que disciplinam a
matéria; ‘servico’ pode significar ‘linha’ ou nivel de servico; ‘transportadora’ ou ‘operadora’
é a empresa detentora de permisséo ou autorizacdo de linha.

No decreto em seu artigo 13° paragrafo 3° classifica os servigos de transporte coletivo
em:

rodoviario convencional;
® rodoviério especial;

® rodoviério leito;

® suburbano convencional; e

® auto-lotagdo.

Para este trabalho apontam-se somente as caracteristicas do servico suburbano
convencional que se encontra no paragrafo 7° do artigo 13.

O servico suburbano convencional é aquele que apresenta as seguintes caracteristicas:

® as passagens sdo, em geral, cobradas no interior dos Onibus, durante a realizacdo das
viagens que, por sua vez, poderao ser registradas em dispositivos controladores do nimero

de passageiros;

® a origem, as paradas intermediarias e o destino relativo as viagens, processam-se,

geralmente, em abrigos de passageiros convencionais;

e utiliza 6nibus tipo urbano convencional, com especificacdo propria, identificado, entre
outros, por apresentar poltronas fixas, sem numeragdo; por dispor no minimo de duas
portas, uma dianteira e outra traseira, destinadas a entrada e saida de passageiros e por nao

possuirem bagageiros nem porta-pacote;
® permite o transporte de passageiros em pé com taxa de ocupagdo pre-fixada;

e utiliza vias inseridas predominantemente em regiGes com densidade demogréaficas
significativas e que, devido a freqlientes paradas, proporcionam viagens com velocidade

média inferior aquelas realizadas no servico rodoviario.

O regulamento ainda determina o regime de exploracdo dos servigos e regimento das
transportadoras, a execucdo dos servicos, as modificacbes dos servicos e 0S Servigos
complementares, os veiculos, os terminais rodoviarios, pontos de parada e pontos de apoio, a

remuneracdo dos servicos, os bilhetes de passagens e sua venda a cassacao da permissao.
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Como a empresa objeto de estudo trabalha com concesséo, tem-se uma limitagédo do
trabalho para esta etapa da pesquisa.

Os fatores locacionais que foram considerados na definicdo da localizagdo para a
prestacdo do servico, foram as localidades que fazem parte das linhas que a empresa opera. O
objetivo principal é a interligacdo dos municipios do Estado de S&o Paulo através de linhas e
tarifas especificas.

O modelo oferece algumas ferramentas ou técnicas para a organizacdo selecionar o
local para a prestagdo do servigco. Neste ponto percebeu-se certa dificuldade para seguir as
orientages do modelo devido ao problema exposto da concessao.

Sendo assim, a pesquisadora fez uma adaptacéo e, junto com o Gerente de Mercado
Operacional, definiu as localidades que seriam atendidas, ficando estabelecido que seriam as

proprias agéncias. As localidades atendidas sdo mostradas no quadro 3.1.

Quadro 3.1 - Localidades atendidas

Cafelandia Murutinga do Sul Dourado
Lins Andradina Bocaina
Promisséo Castilho Jad
Penépolis Trés Lagoas Itapui
Glicério Nova Independéncia Pederneiras
Coroados Monte Castelo Boracéia
Birigui Tupi Paulista Bariri
Aragatuba Dracena Bauru
Guararapes Itapura Piratininga
Bento de Abreu Ilha Solteira Avai
Valparaiso Pereira Barreto Presidente Alves
Lavinia Sud Menucci Pirajui
Mirandopolis Sdo Carlos Guaranta
Guaracai Ribeirdo Bonito Araraguara
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Para ilustrar sdo apresentadas as figuras 3.12 e 3.13 com o0s itinerarios que compdem

0s trajetos percorridos.

©

ltapura JF‘eulh'a Baireto

N . / _~Lorosdos
ova - . ana
Independéncia—" e - a Glicéno Pepapaks

Monte Castelo—"

\ Berto Abneu Hvanhandava
Miranddpolis

Cafrléndle

Figura 3.12 - Itinerario Base: Aragatuba / Andradina / Pereira Barreto

Araracguara

Boa. Esp. do Sul

“Douado

Barin

@

Guarantd
o

PFirajui
Pres.Alves

Avai

.Y
Pedemeiras

Peatininga

S&o Carloz

Ribeirfio Borilto-

Figura 3.13 - Base Bauru / Dourado
Legenda: V/A - venda e acerto; C - coleta.

Os pontos de venda e acerto sdo as proprias agéncias e, pelo servigo ser por

concessdo, observou-se uma limitagdo importante que foi a impossibilidade de escolha ou de

definicdo dos locais que os servicos seriam implantados.
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A pesquisadora, a Diretoria da empresa, a consultoria da bilhetagem eletronica, os
profissionais de informética, o Encarregado da Manutencdo, o Gerente Operacional e o
Gerente de Auditoria que estavam responsaveis pela implantacdo do sistema definiram a
descricdo e as caracteristicas do ambiente em que o produto deveria operar.

A pesquisadora deu como sugestdo que fosse feito um reconhecimento dos locais de
instalagdo dos modulos e aplicativos do sistema e dos locais de instalacdo dos equipamentos
estacionarios (coletor de dados, leitoras de mesa, equipamentos de informatica).

Desse modo, foram definidos os seguintes locais:

a) Garagens:

Esta secédo refere-se aos pontos onde sé&o recolhidos os 6nibus e onde ocorrera coleta
de dados dos veiculos. Definiu-se que ndo seréo discriminados pontos de recolhimento onde
ndo haja coleta de dados. Foram definidos 0s seguintes pontos estratégicos de recolhimento:

Aragatuba, Bauru, Andradina, Pereira Barreto, Dourado (S&o Carlos).

b) Frota:

Para a base Aracatuba/Andradina/Pereira Barreto foram disponibilizados 27 veiculos,
sendo 13 em linhas seccionadas, sete em linhas com secdo Unica e sete reservas; todos 0s
onibus convencionais. Para a Base Bauru/Dourado foram disponibilizados 13 veiculos; todos

os Onibus convencionais.

¢) Postos de venda:
Foram definidos 11 postos de venda, sendo eles em: Cafelandia, Penapolis,

Aragatuba, Andradina, Trés Lagoas, Dracena, Pereira Barreto, Sdo Carlos, Bauru, Pirajui.

d) Postos de encerrante:
Foram definidos 10 postos de encerrante, sendo eles em: Cafeléndia, Penéapolis,

Aragatuba, Andradina, Trés Lagoas, Dracena, Pereira Barreto, Sdo Carlos, Bauru, Pirajui.

e) Postos de cadastro:
As estacdes de cadastro foram estabelecidas nos préprios pontos de venda, ndo

existindo postos de cadastro especificos.
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f) Catracas ou bloqueios:
Catracas eletromecénicas, na quantidade de duas por veiculo, incluindo frota reserva.
Foi definido que todos os carros do sistema utilizariam duas catracas eletromecénicas de giro

livre no sentido de saida, sendo uma na entrada do veiculo e outra na saida deste.

3.4.3.2. Gestao das evidéncias fisicas

Nesta etapa 0 Gerente de Manutencdo participou da reunido para definir o local no
interior dos veiculos que seriam instalados o validador embarcado, o conjunto de botoeiras do
motorista e a catraca eletromecanica.

A implantacdo do novo servigo exigia a instalagdo dos seguintes equipamentos nos
onibus:

a) Equipamentos embarcados:

Por padronizacgdo, tanto os veiculos que operam linhas de tarifa seccionada quanto os
veiculos que operam linhas de tarifa Unica (se¢do Unica), além dos veiculos reservas, foram
configurados com 0s mesmos equipamentos embarcados, permitindo a utilizagdo de qualquer
veiculo em qualquer modalidade de linha.

Estes veiculos passaram a utilizar como equipamentos embarcados os validadores
embarcados para seccionamento, as leitoras de seccionamento e as botoeiras do motorista.

Os carros adaptados para este novo servigo operam um sistema de tarifas seccionadas,

que utiliza um validador embarcado para seccionamento como ilustra a figura 3.14.

it 1 e

Figura 3.14 - Validador de seccionamento
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Este validador tem como caracteristica a operagdo com cartdes Mifare® por
aproximagdo e também por insercdo, permitindo seu recolhimento em um depdsito em
algumas situacgdes pré-definidas.

O gabinete do validador abriga também o transceptor de radiofreqiéncia com uma
antena interna ao validador. Dependendo das caracteristicas da garagem onde os carros sdo
recolhidos, esta antena interna pode ser substituida por uma antena externa posicionada no
interior do saldo do 6nibus ou na area externa ao teto deste, a fim de permitir melhor alcance
de transmisséo e recepcdo dos dados.

Conectado ao validador, existe uma catraca eletromecanica, sensorizada e travada.

O validador possui um visor LCD 16x4 (4 linhas de 16 caracteres cada), um buzzer e
dois leds sinalizadores (verde e vermelho) como forma de interagdo com 0s passageiros.
Possui ainda um conjunto de botfes na parte traseira do gabinete, de funcdo operacional.

Este validador possui também, conectado a sua CPU, um modulo de GPS (Global
Positioning System), responsavel por indicar aos equipamentos embarcados em qual se¢do o
onibus se posiciona no momento. O médulo de GPS necessita de uma antena, posicionada no
teto do Onibus.

Nos 6nibus do sistema, o validador foi instalado em um balaustre, posicionado
imediatamente antes da catraca ou proximo a este local, de acordo com layout.

As leitoras de seccionamento (figura 3.15), modelo TDLSEC, de tecnologia Smart
Card Contactless padrdo Mifare®, ficaram localizadas ao lado do operador, préxima a catraca
dianteira.

Figura 3.15 - Leitora de seccionamento

A leitora de seccionamento registra no cartdo do usuério a posicdo de embarque do
passageiro. No caso de passageiros pagantes em dinheiro, este equipamento registra também,

auxiliado pelo teclado de membrana do equipamento, a posic¢ao de destino do passageiro.
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Esta leitora tem como caracteristica a operagdo com cartdes Mifare® somente por
aproximagdo, ndo permitindo o recolhimento dos cartdes. A leitora de seccionamento
comunica-se com o validador embarcado para seccionamento atraves de um cabeamento.

Conectado a esta leitora, existe uma segunda catraca eletromecénica, sensorizada e
travada. A leitora de seccionamento é alimentada através de uma fiacdo proveniente do
validador embarcado.

A leitora possui um visor LCD 16 x 2 (duas linhas de 16 caracteres cada) e dois leds
sinalizadores (verde e vermelho) como forma de interagdo com 0s passageiros/operadores.
Possui também um teclado de membrana, para operacdo do motorista. Nos dnibus do sistema,
esta leitora foi instalada ao lado do motorista.

A botoeira do motorista (figura 3.16) foi localizada ao lado do operador, proximo a

leitora de seccionamento, instalada no painel do veiculo.

Figura 3.16 — Botoeira do motorista

Este equipamento tem por funcdo permitir que o motorista efetue os comandos

operacionais necessarios ao validador sem a necessidade de estar diante deste.

b) Equipamentos ndo embarcados:

Os equipamentos ndo embarcados envolvidos no sistema de bilhetagem eletronica sao
0s equipamentos envolvidos que se localizam na parte externa dos veiculos e séo
denominados de leitoras estacionérias e as balizas coletoras de dados por radiofreqiiéncia.

Todos 0s modulos do sistema que necessitam interfacear com os cartbes (exceto 0s
validadores dos 6nibus) devem possuir uma leitora estacionaria conectada a porta serial do
microcomputador onde o médulo esta instalado.

O sistema permite que diferentes mddulos possam ser instalados no mesmo

microcomputador, operando com a mesma leitora estacionaria. As leitoras estacionarias
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possuem um visor para apresentacdo de mensagens alfanuméricas ao operador. O sistema
permite que as leitoras estacionarias possam ser livremente alocadas entre os mddulos de
venda, cadastro, encerrante, inicializacdo de cartGes ou verificacdo de cartdes.

A consultoria da bilhetagem, o Gerente Operacional e a pesquisadora definiram que
as leitoras estacionarias do sistema seriam alocadas nos seguintes pontos de venda:
Cafeléandia, Pendpolis, Aracatuba, Andradina, Trés Lagos, Dracena, Pereira Barreto, S&o
Carlos, Bauru e Pirajai.

A pesquisadora propds que duas leitoras estacionarias fossem deixadas como reserva.
O sistema da bilhetagem eletrdnica opera a coleta de dados dos validadores através das
balizas coletoras de dados por radiofreqiiéncia.

A pesquisadora, juntamente com o grupo de desenvolvimento de servico, solicitou a
consultoria da bilhetagem eletronica que se responsabilizasse por buscar alternativas possiveis
para permitir a comunicacao por radiofreqiiéncia, caso a comunicagdo entre os validadores
embarcados e os coletores de dados fosse interrompida. A consultoria se responsabilizaria
também por substituir os transceptores por outras faixas de freqtiéncia.

Estes equipamentos sao instalados em postes, pérticos ou qualquer estrutura fixa e sao
responsaveis pelo upload e download de dados entre os validadores embarcados e o sistema.

Como o sistema permite a utilizacdo de coletoras mdveis por radiofreqliéncia, que
podem ser utilizadas em locais onde ndo ha alcance da coletora principal, evitando
interferéncia, a consultoria da bilhetagem fez a proposta para a empresa adquirir a0 menos
duas coletoras moveis.

A pesquisadora concordou com a idéia e afirmou que: “caso a comunicacao de algum
veiculo ndo tenha sido possivel com a coletora principal, um operador da empresa poderia
coletar os dados e atualizar as listas internas atraves da coletora movel”.

E o Consultor explica que: “a baliza coletora de dados movel opera tanto por
radiofrequiéncia quanto por cabo, sendo este conectado na parte traseira do validador
embarcado”.

Desta forma, o nimero de balizas coletoras adquiridas para o sistema e seu ponto séo
0s seguintes: Aracatuba, Bauru, Andradina, Pereira Barreto e Dourado.

A baliza coletora comunica-se por cabo, instalado em um microcomputador nas
cercanias da baliza coletora. Através deste modulo, é possivel definir a forma como a baliza
coletora deve operar, permitindo a coleta de um carro especifico, entre todos o0s carros,

possibilitando:
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® 3 carga de novas versdes dos validadores embarcados;
e upload de listas de carga embarcada;

® upload de listas de cartdes bloqueados (lista vermelha);
[ ]

acerto do relégio-calendario das balizas coletoras (e, a partir desta, acerto de relégio

calendario dos validadores embarcados), etc.

O consultor técnico da bilhetagem eletronica através de sua explicacdo sinaliza que:
“as balizas coletoras utilizam uma antena de radiofreqiiéncia externa para melhor alcance de
comunicacdo. Da mesma forma, os validadores embarcados, em determinadas situacdes e
condigdes de garagem, podem necessitar de uma pequena antena externa, a ser instalada no
teto dos veiculos”.

Em algumas garagens com configuracdo mais complexa (garagens de dimensdes
muito grandes, com trafego de veiculos muito intenso, etc.), pode ser necesséria a
instalacdo de equipamentos denominados mini-coletores. Tratam-se de
equipamentos destinados a aumentar a area de atuagdo da baliza coletora de dados
fixa, havendo um chaveamento entre os mini-coletores, controlado pela baliza
coletora, mas ndo acredito que para este servigo, a principio, seja necessario a
utilizacdo de mini-coletores. (Consultor Técnico da Bilhetagem).

O sistema de bilhetagem eletronica permite maltiplos produtos no mesmo cartdo,
limitando a seis produtos simultaneos, disponibilizando dois tipos de cartdo comum: o cartdo
cadastrado e o cartdo ndo cadastrado.

Os cartdes comuns ndo cadastrados (ao portador) permitem quantidade aberta de
créditos (o usuario compra a quantidade que quiser de viagens, limitada a capacidade do
cartdo).

Para Gerente de Auditoria: “neste sistema de bilhetagem eletrnica, ndo sera
disponibilizado o cartdo comum com quantidade fixa identificada na face do cartdo, todos
terdo 0 mesmo modelo, sendo diferenciados apenas com uma tarjeta lateral”.

O Consultor Técnico do sistema de bilhetagem eletrénica explica que “o cartdo
comum cadastrado € um cartdo cujo usuario é identificado através de cadastro de dados,
podendo comprar qualquer quantidade de créditos (limitado a capacidade do cartdo)”.

Ficou assim definido que o cartdo comum (cadastrado ou ndo) poderia ser usado sem
nenhuma restricdo, sem limite maximo de utilizacdo por dia ou més e sem restricbes em fins

de semana ou feriados. Entretanto, nos sistemas de seccionamento, a utilizacdo do cartdo
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comum consecutivamente somente é permitida caso todas as utilizagBes sejam feitas na
mesma sec¢do de origem, por solicitacdo do Gerente Operacional.

O Consultor Técnico explica que: “o sistema opera com unidades monetérias, com
fracdo minima de R$ 0,005 (meio centavo de Real) e os procedimentos de venda para todos 0s
produtos sdo feitos através da venda de viagem (créditos inteiros) e, interna e
automaticamente, estas sao convertidas em unidades monetarias”.

Na reunido para definicdo dos procedimentos de vendas, a pesquisadora, juntamente
com a Gerente de Auditoria e 0 Gerente do Departamento Financeiro definiram que “a venda
serd limitada a um maximo de 250 créditos, sendo a tarifa descontada do cartdo somente
quando esse passa pelo validador embarcado”.

Foi definido ainda, com o auxilio da equipe do sistema de informacéo, que os cartfes
comuns seriam todos Mifare tipo A (standard). A figura 3.17 apresenta 0os modelos dos

cartoes.
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cartio recarregavel

cartdo recarregavel

vale transporte

REUNIDAS

12673

LUCAS DOS SANTOS GALEGO
: | RG: 407308172

CPF:  324.079.748-83

| Linhas Permitidas
PENAPOLIS X LINS
= W O canao estudante & de USO PESScal & INTANSIenvE, SEN00 GLIGMONS &

y gl apresenacac do RG No MomeMo 0o embargue. EM caso o8 Defta ou
SXTAVIO DO CHMRO, CoMurique 3 Reusdas no tone: 0800 709 90 20

gratuidade

Figura 3.17 — Modelos de cartdo

Para o produto cartdo vale-transporte, todas as defini¢des foram tomadas em conjunto
entre pesquisadora, Gerente de Mercado, Gerente de Auditoria e Gerente Operacional. Foi
definido que o cartdo é de propriedade do funcionario da empresa compradora de vale-
transporte e vinculado a esta, sendo que cada cartdo € identificado somente por um ndmero
impresso no cartéo.

Cabe a empresa compradora de vale-transporte controlar o cadastramento dos
funcionarios através de site na internet destinado a este fim (Vale-Transporte - Web).

As empresas que optarem por nao ter seus funcionarios cadastrados e identificados no
sistema podem cadastrar uma série de cartdes ndo identificados, ficando a seu critério a
distribuicdo destes entre seus funcionarios.

O cartdo vale-transporte pode ser usado sem nenhuma restri¢cdo, sem limite maximo
de utilizacdo por dia ou més e sem restricbes em fins de semana ou feriados. Entretanto, nos
sistemas de seccionamento, a utilizacdo do cartdo vale-transporte consecutivamente somente é
permitida caso todas as utilizagdes sejam feitas na mesma secéo de origem, conforme definido

pelo Gerente Operacional.
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O Gerente de Mercado afirma que “a compra de vale-transporte (VT) deve ser feita
via Web ou no posto de venda, com carga local ou embarcada (limitado arbitrariamente a um
maximo de 250 créditos) e por ser de posse do funcionario da empresa compradora de VT,
estes cartdes ndo devem ser recolhidos apo6s a utilizagdo do ultimo crédito do cartdo”.

O cartdo comum cadastrado é um cartdo cujo usuario é identificado através de
cadastro de dados, podendo adquirir qualquer quantidade de créditos (limitado a capacidade
do cartdo), conforme explicacdo do Consultor Técnico da bilhetagem eletrénica.

Os cartdes comuns podem ser usados sem nenhuma restricdo, sem limite maximo de
utilizagdo por dia ou més e sem restri¢cdes em fins de semana ou feriados.

Entretanto, nos sistemas de seccionamento, a utilizacdo do cartdo comum
consecutivamente somente é permitida caso todas as utilizagdes sejam feitas na mesma se¢éo
de origem.

No produto cartdo escolar, os estudantes devem ser cadastrados um a um no médulo
de cadastro — Sistema Inteligente de Gerenciamento - (SIG), onde séo definidas as suas regras
de acesso, podendo-se limitar a quantidade de créditos mensais (cota maxima permitida),
utilizacdo de fins de semana e feriados, faixa horaria permitida e quantidade maxima de
utilizagdes diaria, conforme explicou o Consultor Técnico.

Assim, por definicdo da equipe de trabalho, os estudantes usuarios do sistema podem
utilizar o servigo aos sdbados, mas ndo podem fazé-lo aos domingos, exceto em caso de
liberacOes em datas especiais, parametrizadas pelo cliente.

Por sugestéo da pesquisadora, 0 vencimento da compra da cota deve ser definida por
usuario sempre dentro do més, ou seja, 0 usuario ndo pode comprar mais de uma cota dentro
do periodo que compreende o primeiro e o ultimo dia de cada més; podendo haver compras de
créditos em partes dentro do més, limitados a cota do estudante.

A Gerente de Auditoria, neste momento, interferiu afirmando que: “no momento da
compra de uma nova cota, os créditos existentes dentro do cartdo ndo perdem a validade,
permitindo assim o acumulo de créditos de estudante”.

O Gerente Operacional considera que “ndo se deve permitir o uso consecutivo do
cartdo escolar dentro da mesma meia viagem; uma vez utilizado, o cartdo sé estara liberado
para nova utilizagdo na proxima meia viagem ou em outro carro, o0 sistema deve permitir ao
estudante a utilizacdo somente em linhas especificas”.

O Consultor Tecnico sugere que “haja uma sinalizacdo sonora de um bip para alertar
0 acesso de estudantes, piscando o led vermelho do validador embarcado trés vezes no ato do

acesso”,
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No produto cartdo gratuidade os usuérios beneficiados por gratuidade sdo cadastrados
um a um no modulo de cadastro - Sistema Inteligente de Gerenciamento — (SIG).

Como padréo, existem trés tipos basicos de gratuidade, sendo eles:
e gratuidade tipo A: idosos com mais de 65 anos;
® gratuidade tipo B: pessoas portadoras de deficiéncia;

e gratuidade tipo C: demais gratuidades existentes (estas sdo inseridas no banco de dados no

momento da implantac&o do sistema, conforme solicitacdo da Gerente de Auditoria).

Nos relatérios de acesso, todas as gratuidades devem ser agrupadas no produto
Gratuito, com o objetivo de facilitar a leitura dos relatérios, conforme definido pela Gerente
de Auditoria.

O Consultor Técnico explica que “existem relatorios especificos onde sao
discriminados os acessos dos diferentes tipos de gratuidades. Os usuérios portadores de
deficiéncia podem cadastrar um acompanhante para as viagens nos Onibus. Desta forma, o
cartdo gratuito tipo B permitira sua utilizacdo por duas vezes imediatamente consecutivas,
uma para o passageiro deficiente e outra para 0 acompanhante”.

O Gerente Operacional afirma que “ndo devemos permitir o0 uso consecutivo do
cartdo gratuito dentro da mesma meia viagem, exceto para as regras especificas quando da
existéncia de acompanhante; uma vez utilizado, o cartdo sO estara liberado para nova
utilizacdo na préxima meia viagem ou em outro carro”.

Por definicdo da equipe de trabalho e da pesquisadora, a quantidade de utilizacbes no
mesmo dia ou no més é liberada (exceto para as regras especificas quando da existéncia de
acompanhante).

O cartdo deve possuir uma data de validade, que por sugestéo da pesquisadora, seria a
data de aniversario do cadastrado.

A Diretoria da Empresa definiu que “néo sera concedida gratuidade através de cartdo
aos funcionarios da empresa”. Como sugestdo do Consultor Técnico, apés a utilizacdo de um
cartdo gratuito, o validador embarcado emite um bip de alerta através de seu buzzer.

Para Mello (2005), esta fase de atividades é importante por afetar positivamente a
experiéncia do cliente durante todo o encontro do servico. Para este servico especifico, a
experiéncia positiva do cliente esta relacionada a uma perfeita interacdo entre o cliente e 0

sistema de bilhetagem eletronica que, para ser executado necessita da perfeita sintonia deste
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com o0s equipamentos embarcados, com 0s equipamentos ndo embarcados e, principalmente,

com o uso dos cartdes.

A pesquisadora, em seu estudo de campo, detalhou todas as caracteristicas dos cartdes
e também fez o detalhamento dos equipamentos embarcados e ndo embarcados por estas

serem as evidéncias fisicas do novo servigo, justamente como sugere o modelo estudado.

3.4.3.3. Projeto do espaco fisico

Segundo Mello (2005), o espaco fisico (layout) do posto de atendimento é onde o
servico serd prestado. Sendo assim, a pesquisadora considera para esta fase a adequacgéo
técnica dos veiculos. Para esta adequacdo os veiculos foram adaptados tanto na funilaria
guanto na parte elétrica para se adequar ao novo sistema de bilhetagem eletrénica.

O Consultor Técnico da bilhetagem afirma que “a adequacao técnica do saldo do
onibus inclui a definicdo e alteracdo do posicionamento das catracas, quantidade e tipo de
bancos antes da catraca e posicionamento dos baladstres”.

A Diretoria, a equipe de trabalho e a pesquisadora ndo perceberam a necessidade de
alteracOes na parte externa dos Onibus. A figura 3.18 mostra a visdo externa de um Onibus
tipico das linhas suburbanas. A figura 3.19 mostra as adaptacGes necessérias a parte interna
dos veiculos e a figura 3.20 apresenta as principais diferengas antes e depois da instalacéo dos
equipamentos necessarios para a bilhetagem eletrénica no interior dos énibus como, por

exemplo, a leitora e o validador de seccionamento.

Figura 3.18 - Onibus tipico das linhas suburbanas
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Figura 3.19 - Diagrama esquematico dos veiculos de seccionamento

Figura 3.20 - Onibus antes e depois da bilhetagem eletrdnica
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Para adequacdo das estruturas e instalacGes foram necessarias obras civis em locais

onde seriam instalados os moddulos do sistema, tais como postos de vendas, postos de
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cadastro, postos de encerrante, o centro de processamento de dados e a area de coleta de
dados. Essas obras nas instalacdes fisicas propiciaram conforto fisico aos operadores e
usuérios do sistema.

A coleta de dados, segundo a consultoria da bilhetagem eletrénica “é um ponto
bastante critico do sistema, pois os validadores embarcados € que alimentam a base de dados
principal com os dados gerados durante toda a operacao diaria e recebem as novas versoes de
lista de carga embarcada e bloqueio dos cartfes”.

A pesquisadora sugeriu que o responsavel pelas adaptacfes necessarias fosse o
Departamento de Informética. Sendo assim, nesta fase de aplicacdo do modelo como existiam
as restrices da concessdo, adaptou-se as orientagdes do modelo estudado para este caso, pois
tanto a pesquisadora como as equipes de trabalho perceberam a importancia desta etapa do
projeto, uma vez ela possibilita minimizar os gargalos existentes no processo de prestagédo de

Servicos.

3.4.3.4. Estudo da capacidade produtiva

A pesquisadora apresentou ao grupo a importancia da atividade: “esta atividade é
desenvolvida para que se tenha conhecimento da capacidade real para atender adequadamente
os clientes em dias de grande movimento”.

Uma das preocupagdes neste momento era a quantidade de cartGes oferecida aos
clientes, pois era necessario evitar a ocorréncia de espera causada por arranjos fisicos
incorretos. A pesquisadora alertou para o problema da empresa ndo conseguir atender
adequadamente seus clientes nos periodos de pico.

Para esta fase a pesquisadora apresentou o quadro 2.7 (apresentado no capitulo 2
deste trabalho) para orientar a equipe.

A equipe de trabalho realizou um estudo das linhas de trajeto Unico (Aragatuba x
Guararapes) e de trajeto seccionado (Aragatuba e Penapolis) em relagdo aos horéarios, pontos
de parada e a quantidade de pessoas que embarcam em cada ponto.

O levantamento do estudo mostrou que a linha Aracatuba x Guararapes de trajeto
Unico tinha seus pontos de parada na cidade de Aracatuba nos seguintes locais: rodoviaria,
hospital Santa Maria, bar Cruzeiro, Cristo, lanchonete Art Sabor. Na cidade de Guararapes 0s
pontos de parada eram na: rodoviaria, escola Imone, parque Brigida, Obraspe, Praca da

Lagoa, colégio dos Padres, padaria Pardinho, Sesi, saida cidade.
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O numero de passageiros transportados pelos 6nibus em um dia na linha Aragatuba x

Guararapes, séo mostrados na tabela 3.2.

Tabela 3.2 — NUmero de passageiros transportados pelos 6nibus em um dia na linha
Aracatuba x Guararapes

PONTO 07:00 | 08:00 | 09:00 | 10:00 | 11:00 | 12:00 | 13:00 | MEDIA
Terminal Rodoviario Aragatuba 6 6 11 15 5 11 11 9
Hospital.Santa Maria 5 2 11 22 15 27 11 13
Bar Cruzeiro 3 0 8 6 13 8 0 5
Cristo 1 1 1 1 2 3 1 1
Lanchonete ArtSabor 0 2 1 2 4 1 2 2
TOTAL 15 11 32 46 39 50 25 31

Tabela 3.3 — NUmero de passageiros transportados pelos 6nibus em um dia na linha
Guararapes x Aragatuba

PONTO 06:00 | 06:50 | 08:00 | 08:00 | 09:00 | 11:00 | 12:00 | 13:00 | 14:00 | MEDIA
Terminal 12 0 33 0 14 | 8 | 23 | 28 | 13 15
Rodoviario
Escola Imone 3 4 0 7 0 2 4 2 1 3
Parque Brigida 5 10 0 6 8 0 12 9 1 6
Obraspe 13 10 0 8 5 1 6 9 1 6
Praca da Lagoa 7 7 0 2 3 0 3 4 4 3
Colégio. Padres 4 3 0 0 0 0 1 0 1 1
Padaria. Pardinho 6 0 0 6 1 3 1 4 1 2
Sesi 5 13 0 7 4 1 3 5 0 4
Saida 0 5 0 4 0 0 0 3 0 1

TOTAL 55 52 33 40 35 15 53 64 22 41

A tabela 3.4 apresenta os horarios de maior movimento de cliente na linha de trajeto

Unico — Aracatuba x Guararapes.

Tabela 3.4 - Horério de maior movimento de cliente

LINHAS HORARIOS
Guararapes X Aracatuba | 06:00 | 06:50 | 08:00 | 09:00 | 12:00 | 13:00
Aracatuba X Guararapes | 11:00 | 16:00 | 16:50 | 17:00 | 18:20
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Para o trajeto seccionado foi utilizado a Linha Lins x Aragatuba, em que os pontos de
parada no trajeto seccionado concentram-se nos terminais rodoviérios, como ilustra a tabela
3.5.

Tabela 3.5 — Numero de passageiros da linha Lins x Aracatuba

HORARIO CORRETO DE SAIDA | CHEGADA | SAIDA | SOBE | DESCE
Lins 06:20 06:24 06:29 9 0
Promisséo 06:55 07:00 07:04 11 0
Avanhandava 07:20 07:20 07:35 41 0
Penépolis 07:45 08:00 08:10 22 53
Glicério 08:15 08:32 08:34 6 0
Coroados 08:35 08:48 08:50 12 1
Birigui 08:55 09:10 09:15 0 27
Aracatuba 09:20 09:31 0 20
TOTAL 101 101

Através da média de ocupacdo do veiculo e da quantidade de viagens por linhas
ficaram determinados que o0 mais seguro era entregar aos motoristas 60 cartdes pagantes, mais
dez gratuitos por horério (viagem), além dos cartdes comuns e melhor idade que ficam a
disposi¢do nas agéncias para os clientes que preferem utilizar estes tipos de cartfes.

O estudo da capacidade produtiva foi realizado por histérico de dados, pois a diretoria
da empresa achou por bem e também por motivo de seguranga que a quantidade de cartdes
deveria ser estabelecida através da media de fluxo do periodo.

Para as quantidades de cartBes que seriam necessarias para atender todo o processo de
implantacdo do sistema de bilhetagem eletronica a equipe definiu com base nos nimeros de
usuarios estipulados pelo departamento de auditoria que seria necessario confeccionar 20 mil
cartdes (comuns) e os cartdes estudantes e vale-transporte seriam confeccionados de acordo
com a procura dos clientes.

Ap0Os o término das atividades necessarias para a realizacdo do projeto das instalagdes
do servico, verificou-se a importancia de destacar as atividades de linha de frente e também a

importancia das atividades de retaguarda.
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E importante considerar o valor de cada fase e suas respectivas atividades como
também as limitagGes encontradas no decorrer da implantac&o.

Estas atividades facilitaram a selecéo das localizagGes adequadas para o0 novo servicgo,
a gestdo das evidéncias fisicas necessarias para atender as principais necessidades dos
clientes, o projeto do espagco fisico, facilitando o trabalho dos funcionérios de linha de frente e
minimizando os gargalos do processo. Por ltimo, o estudo da capacidade produtiva serviu
para diminuir o tempo de espera do cliente atendendo-o de maneira mais eficiente e evitando
capacidade ociosa que, no caso estudado, poderia ser entendido como 0 excesso de cartdes

sem utilizag&o.

3.4.4. Etapa 4: Avaliacdo, melhoria e langamento do servico

A quarta e ultima etapa do modelo de referéncia para o projeto e desenvolvimento de
servigos proposto por Mello (2005) trata da avaliagdo, melhoria e langamento do servigo,

como mostra a figura 3.21.

[Etapa 4: Controle e Lancamento do Servigo

Verificagao e validagao do projeto
o PP Questionario
Prototipo | Operago piloto] o™ vaiia o0

Recuperagédo e melhoria

Y Y

Fontes Fontes
Externas Internas

Recuperagao Auditoria
do servigo interna

Pesquisas Anlise do modo
de medicéo e efeito da falha

Langamento do servigo

Figura 3.21 — Avaliacdo, melhoria e langamento do servigo
Fonte: Mello (2005)
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3.4.4.1. Verificacao e validacéo do projeto

Nesta etapa a pesquisadora explicou para a equipe de trabalho que seria necessario
desenvolver uma definicdo sistematica para avaliagdo do servico projetado para,
posteriormente, fazer sua validacdo pelo cliente. Também seria interessante a definicdo de
uma sistematica para recuperar clientes que ndo tivessem suas necessidades e expectativas
atendidas, pois esta fase € muito importante e de grande destaque dentro do modelo estudado.

Para a atividade de verificacdo a pesquisadora sugeriu a criagdo de um check-list
anexo Q, para cada departamento envolvido no processo de implantacdo do novo servigo:
venda, retaguarda, suporte operacional, suporte técnico, secretaria técnica e logistica.

Além do check-list, foram definidas as seguintes atividades para verificacdo da

implantacdo do novo servico:
e conferir a infra-estrutura fisica das agéncias e dos 6nibus;
e conferir se 0 GPS esté lendo corretamente os pontos de mudanca de se¢éo;

e definir os pontos que serdo objeto de validacdo do servigo.

A atividade de verificacdo do processo de desenvolvimento desse servigo foi
implementada para o servico de bilhetagem eletrnica. Como este servigo acontece na
presenca do cliente, 0 modelo estudado sugere que tanto a validagdo do servigo quanto a

validagdo das instalacdes sejam realizadas no momento da prestagao do servico.

Para a definicdo da atividade de validacéo, a pesquisadora sugeriu a realizagdo de
uma viagem piloto que, por intervencdo da Gerente de Auditoria e do Departamento de
Logistica, foi definida para ser realizada em duas linhas: uma de trajeto Unico e outra de
trajeto seccionado. O trajeto seccionado era também uma inovagdo para a empresa que estava
dando suporte ao sistema de bilhetagem eletronica que, em outros clientes, apenas havia

implantado o sistema em empresas que operavam em trajeto Gnico.

A Gerente de Auditoria sugeriu “testar o servico nas linhas mais préximas da nossa
sede, pois ficard mais facil de controlar e acompanhar as atividades”.

Para este proposito as linhas escolhidas foram Aracatuba X Guararapes, por ser uma
linha de trajeto Unico, e a linha Aragatuba x Lins, por ser uma linha do trajeto seccionado que

atende também as cidades de Promissdo, Avanhandava, Penépolis, Glicério e Coroados.
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Para a linha de trajeto seccionado é necesséria a roleta e o validador na porta traseira
do Onibus para garantir o controle do inicio e do fim da secdo. No trajeto Unico ndo ha
necessidade de utilizar o validador e nem mesmo a roleta na porta de tras, mas como 0s
Onibus servem para os dois tipos de linhas (Gnico e seccionado), esses equipamentos sdo
mantidos nos mesmos.

Para a preparagédo da validacdo do servigo, a pesquisadora se reuniu com a equipe de
trabalho e através da sugestdo do modelo definiram que seria necessario: selecionar uma
equipe de apoio para acompanhar as viagens e também para acompanhar os agenciadores nos
locais de venda, especificar as caracteristicas principais do novo servico, definir as medidas
de avaliacdo de desempenho durante processo, coletar e analisar os dados para determinar as
causas problemas encontradas no processo de servico para assim efetuar as corregdes das

deficiéncias identificadas.

Para o teste piloto a pesquisadora solicitou que o grupo de apoio fizesse parte da
viagem para identificar facilidades e dificuldades e desenvolveu uma planilha para teste das
linhas que seriam implantadas — Aragatuba x Guararapes e Aragatuba x Lins.

O grupo de apoio realizou uma viagem de ida e volta em cada linha escolhida para
teste piloto para verificar a quantidade e tipo de clientes que embarcaram e desembarcaram
em cada secdo, bem como, determinar a quantidade de cartbes disponiveis e 0 tempo gasto em

cada viagem.

A verificagdo acontecia durante as viagens, identificando os possiveis problemas
como: atraso, quantidade de cliente que embarcavam e desembarcavam; desta forma era
possivel verificar se as quantidades de cartBes disponiveis atendiam a demanda e o tempo

gasto em cada viagem.

Como sugestdes do modelo estudado, foram registrados todos os resultados da
verificacdo para que assim o servico desenvolvido tivesse um historico do processo para

facilitar a tomada de acOes corretivas e preventivas no caso de alguma falha.

Foi executada a verificacdo do processo de acerto de viagem entre o arrecadador e 0
motorista, e o resultado foi muito satisfatorio, pois o acerto da viagem ficou mais agil e as
informacdes fornecidas pelo sistema sdo mais precisas e seguras, proporcionando maior
controle. Foram monitorados os atrasos dos horarios nas linhas, conhecimento técnico dos

motoristas e do grupo de apoio.
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O monitoramento sobre o0s atrasos demonstrou aspectos importantes como o tipo de
carro (capacidade de motor) que deveria realizar a viagem de acordo com a estrada e desta

forma, os carros foram escalados para garantir o cumprimento dos horéarios.

Sobre o conhecimento técnico dos motoristas, foram identificados aqueles que

precisavam de novo treinamento, através do acompanhamento constante do grupo de apoio.

O grupo de apoio, através do Relatério de Ocorréncia, relatava problemas ocorridos
em cada viagem, e quando existentes, 0s mesmos eram encaminhados para cada responsavel
da area envolvida tomar as devidas providéncias, tais como, problemas com catracas ou

outros equipamentos dos 6nibus, coleta de dados, mais orientacdo aos motoristas, etc.

A pesquisadora sugeriu que fosse realizada uma pesquisa com 0s motoristas para que
eles pudessem dar sua opinido sobre a bilhetagem eletrdnica, apontando os pontos positivos,

0S pontos negativos e as sugestdes.

A validacdo do projeto aconteceu através das evidéncias dos relatorios de verificacéo,
resultando nas énfases dos objetivos que puderam ser comparadas com o desempenho
esperado do novo servico. Esse processo de validacdo, como varios autores sugerem, foi
realizado no momento da prestagcdo do servigo. E, como sugestdo do autor do modelo, a
validacao aconteceu nas reais instalacfes onde o servico seria prestado, durante sua operagéo
piloto.

3.4.4.2. Recuperacédo e melhoria

O sistema escolhido para bilhetagem eletrdnica oferece relatérios que através de sua
analise pode-se efetuar com maior confiabilidade a recuperacdo e a melhoria do servico

prestado.

Esta atividade do modelo estudado tem como objetivo garantir que o Sservigo
projetado realmente atenda ao que foi identificado como necessidade e que todas as
informacdes relativas ao processo sejam usadas para a melhoria e recuperagéo do servico.

A consultoria da bilhetagem eletrbnica, os gerentes envolvidos no desenvolvimento
do novo servico e a pesquisadora, apds varias reunides, concluiram sobre os relatérios que o
sistema de bilhetagem deveria emitir de modo a fornecer informagfes referentes ao
movimento coletado e gerado pelos validadores embarcados dos 6nibus. S&o eles: relatérios

de acesso, relatério de auditoria, relatério de cadastro do sistema, relatérios de
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cartbes/extratos, relatorios das cargas embarcadas, acompanhamento da situacdo dos pedidos
de compra de vale-transporte por carga embarcada, relatério de vendas.

O relatdrio de acesso é composto pelos seguintes relatdrios:

® carros sem movimentos: listagem dos carros cadastrados no sistema e que néo
apresentaram movimento na data selecionada, mostrando ainda a descri¢cdo da ocorréncia

(quando houver) cadastrada para um determinado prefixo em uma determinada data;

® demanda por carro: relatério que pode ser do tipo quantitativo (com ou sem porcentagem)
ou financeiro, onde sdo mostrados as quantidades acessadas nos carros (todos ou um

especifico) em um periodo informado para um destino selecionado;

® demanda por linha: relatério que pode ser do tipo quantitativo (com ou sem porcentagem)
ou financeiro, onde s&o mostrados as quantidades acessadas nas linhas (todas ou uma

especifica) em um periodo informado para um destino selecionado;

e diario por meia viagem: relatério que mostra as meias viagens dos turnos com
informagdes dos turnos (inicio/ fim, tempo, km, quantidades e valores), pode ser ordenado
por carro (todos ou um especifico) ou por linha (todas ou uma especifica) selecionando-se

ainda os turnos;

® cstatistica de linha: relatério que, ao se selecionar uma linha, més e ano, detalha as
quantidades de acessos dentro dos dias, subdividindo-o0s nos horarios de acessos que estao

detalhados em intervalos de 30 em 30 minutos;

® gratuitos por carro: relatorio recupera todos os acessos realizados pelos cartes do tipo

gratuito;

® movimentacdo por linha: relatério onde se totaliza as quantidades de viagens, frota e
quantidades dos varios produtos para a linha (especifica ou ndo) dentro de um periodo
informado, podendo ainda selecionar se deseja as informacdes agrupadas por dia ou

més/ano;

e movimento diario: relatério que quebra por dia dentro do periodo e empresas solicitada
totalizando viagens, frota, km, quantidades dos diversos produtos, podendo ser do tipo

quantitativo (com ou sem porcentagem) ou financeiro;

® programacdo de ordem de servico: relatério que mostra a programacdo da ordem de
servico configurada através da opcéo cadastro/linhas/tabela horéarios, sendo possivel
selecionar uma linha, tabela, variacdo, escala e vigéncia, obtendo como resultado os

horarios e pontos que 0 motorista deve cumprir;
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O relatdrio de auditoria € composto dos seguintes relatorios:

acesso superior: listagem do tipo selecionado (estudantes/gratuitos/usuarios ou comum
cadastrados/vale-transportes) com acessos superiores a quantidade informada em um

determinado periodo;
anomalias: listagem de giros de catraca ndo liberados pelos validadores de acesso;

comparar movimento/encerrante: listagem com as informacdes dos turnos de um periodo

informado comparando com o movimento apresentado no modulo encerrante;

conferéncia de encerrante: relatdrios que confrontam as informac6es do encerrante com a
dos movimentos dos carros. Pode-se selecionar entre conferéncia sem movimento tem as
informagdes no encerrante, mas ndo tem no movimento oriundos dos carros e movimento
sem conferéncia (tem as informagdes dos movimentos oriundos dos carros, mas nao tem

do encerrante);

créditos circulantes: relatorio que mostra a quantidade de créditos e valores que estdo em

poder dos usuérios do sistema de transporte, ou seja, foram vendidos mas nao acessados;

viagens programadas vs. realizadas: relatorio das viagens que foram programadas pela
programacéo de ordem de servi¢o confrontando com as que foram realizadas para a linha

e periodo informado.

O relatorio de cadastro possui 0s seguintes relatorios:

estudante por escola: relatorio de escolas e alunos com a opgéo de ser sintético (forma
resumida) ou analitico (detalhado) sendo que nesta Gltima detalha-se os alunos das escolas
inclusive com informacGes de cartbes gravados dentro do periodo informado, podendo ser

ordenado pelo codigo (numérica) ou pelo nome do estudante (alfabética);

listagem de cadastros: listagem dos cadastrados para o tipo selecionado (empresas,
escolas, estudantes, funcionarios, gratuitos ou usuarios) podendo ser ordenado por ordem

numérica ou alfabética e ainda selecionar um determinado intervalo;

listagem lista cinza/vermelha: listagem dos cartes que estdo na lista cinza (lista de cartdes
bloqueados temporariamente), vermelha ou ambas (selecdo através dos botdes
pressionando-se um, outro ou os dois) com numero do cartdo, data de entrada, tipo do

cartdo e tipo da lista a que esta associado;
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listagem por assinatura: listagem de todos os cadastrados para o tipo selecionado
(estudante, funcionério ou gratuito) com espaco para que o cadastrado possa assinar por

exemplo ao receber o cartdo, ordenado por ordem alfabética.

log de importacdo de dados: listagem com o log de todas as importacdes realizadas no
sistema; toda e qualquer importacdo serd registrada e o relatorio exibe o codigo do
cadastro da importacdo, nome contido no registro (gratuito, funcionario, usuarios, escolas,
linhas e estudantes), a data de importagdo e o nimero de lote que foi importado. Os
registros sdo separados por funcionario que realizou a importacdo e por tipo de

importagéo.

O relatorio de cartBes e extratos € composto dos seguintes relatorios:

associacdo de cartdo vale-transporte: listagem onde sdo mostrados os nomes atribuidos a
determinados cartes de determinadas empresas através da opgdo “Ferramentas/

Associacdo de Cartdo VT,

cartdes ativos/inativos: listagem com todos os cartdes que pertencem ou pertenceram ao
cadastro informado, mostrando ainda o nimero da transacdo, data da vigéncia e quem foi
o0 responsavel pela operacdo. Os tipos podem ser estudantes, gratuitos, usuarios/comum

cadastrados ou vale transportes;

cartdes engolidos: listagem de um periodo informado com as quantidades de cartGes
recolhidos pelo validador, separados por tipos e podendo ainda serem selecionados por

carro ou data. Tem-se também a opg¢éo de selecionar um carro especifico ou todos;

cartdes inicializados por funcionario: listagem com todos os cartdes inicializados por um

determinado funcionario;

cartdes limpos: listagem de todos os cartdes (vale-transporte, estudante, comum e
gratuitos) que foram limpos em um determinado periodo, sendo possivel identificar qual
foi o funcionario que executou a operagdo de limpeza do cartdo e se havia créditos ou ndo

no cartao;

cartdes por empresa: listagem dos cartdes que estdo associados a empresa selecionada,
com as informagGes dos produtos que foram gravados no cartdo, valor unitario, saldo e

créditos restantes;



150

extrato de conta corrente: listagem das operagOes para o tipo cadastrado selecionado
(estudantes/gratuitos/usuarios ou comum cadastrados/vale-transportes) para o cadastro/

cartdo e periodo informado.

Os relatdrios de carga embarcada sdo compostos por:

créditos expirados por empresa: listagem dos cartdes expirados da empresa informada
com quebra por cartdo e data prevista da expiragdo. Dentre os detalhes apresentados neste

relatdrio estdo produto, valor da tarifa, quantidade de créditos e valor total,

pedidos: listagem dos pedidos de carga embarcada existentes no sistema, podendo se
aplicar a pedidos liberados ou pedidos pendentes. Para o primeiro tipo o usuario devera

informar o periodo desejado e o sistema ird quebrar as informac6es por data;

pedidos liberados por operador: listagem dos pedidos de carga embarcada liberados. O
usuario deve informar um periodo desejado sendo possivel selecionar o relatdrio entre
analitico ou sintético. Para o tipo sintético serdo mostrados apenas o codigo da empresa, 0
nome da empresa e o valor do pedido. Ja para o tipo analitico, além dos dados
apresentados no sintético, serdo listados os produtos que a empresa comprou no pedido,

quantidades e valores. Ambos o0s tipos possuem totalizagdes;

situacdo do pedido: relatorio detalhado de um determinado pedido a ser informado pelo
usuario. Para o referido relatorio se faz necessario a sele¢do de uma empresa podendo ser
informado parte do nome para procura e selecdo da mesma. Ao informar a empresa
desejada, o sistema ira apresentar uma lista de todos os pedidos efetuados para esta
empresa solicitada e entdo devera ser selecionado um pedido especifico. O sistema ird
gerar um relatério detalhado do pedido com todos os cartbes que foram envolvidos,

produtos solicitados valores e totalizagdes.

E, por fim, o relatorio de vendas é composto pelos seguintes relatérios:

venda por data: listagem dos produtos vendidos dentro do periodo solicitado e empresa

desejada, sendo possivel selecionar o tipo do relatério como diario ou mensal;

venda por funcionarios: este relatdrio apresenta as vendas de cartBes realizadas no periodo

especificado totalizando por vendedor;
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venda por produto: listagem dos produtos vendidos dentro do periodo solicitado e
vendedor desejado, sendo neste Gltimo possivel selecionar um determinado vendedor ou

todos, tendo como quebra funcionario, data e horg;

fechamento de caixa: relatério dos movimentos relativos a operacdo de venda, podendo
ser selecionado entre varias situagdes (caixa aberto, caixa prestado contas, caixa fechado,
processado ou todos) de forma resumida ou detalhada e dentro do periodo informado,

separando as informagdes pelos diversos produtos;

posto de vendas - produtos: listagem de produtos que sdo vendidos em determinado posto

de venda;

ranking dos clientes: relatorio que mostra as empresas (quantidade a ser mostrada
selecionada pelo usuario através da opgédo “quantidade de clientes”) que mais compraram

vales transportes dentro do periodo informado.

A pesquisadora recomendou que a equipe de apoio efetuasse um relatério de

ocorréncia, onde em cada viagem seriam descritas as ocorréncias de anomalias. Estas seriam

encaminhadas aos departamentos responsaveis para que fossem tomadas as agdes corretivas e

preventivas adequadas.

Como a empresa possui certificagdo pela norma NBR ISO 9001:2000, a auditoria

interna € um processo obrigatdrio. Sendo assim, a pesquisadora participou da reunido do

Departamento de Auditoria, com a Geréncia Operacional e com a consultoria da bilhetagem

eletrbnica para definir os relatérios que poderiam apoiar o processo de auditoria interna. O

sistema de bilhetagem eletronica possui relatorios de auditoria que visam identificarem falhas

operacionais e abusos de operadores e usuarios. Sao eles:

identificacdo de abusos de acesso: com consulta periddica no relatério de acesso superior
é possivel identificar cartdes que possuem a quantidade minima de acessos especificada
por dia (geralmente cinco para estudantes e oito para os demais usudrios). Isto pode
indicar mau uso por parte do usuério, onde pode ser providenciado o bloqueio do cartdo
ou do operador do veiculo, que pode ter encontrado o cartdo e estar usando-o para liberar
passagens de pagantes. Geralmente verifica-se o extrato de conta corrente para confirmar
se 0Ss acessos foram em sequéncia no mesmo carro e, caso positivo e de acordo com a

politica da empresa, o0 operador pode ser solicitado a prestar esclarecimentos;
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localizacdo de tentativa de fraudes: o relatério de anomalias é util para identificar
diferenca de catraca, mas n&o deve ser usado apenas nessas circunstancias. E interessante
consultar este relatério semanalmente, independente de se estar procurando diferencas de
caixa, assim garante-se que o sistema esta sendo completamente monitorado. Importante
ressaltar que nem toda ocorréncia no relatério de anomalia trata-se de tentativas de fraude.
A equipe de manutencdo deve ser sempre consultada para descartar possiveis testes ou
falhas da catraca eletromecanica e cada caso deve ser acompanhado por um tempo antes
que qualquer atitude seja tomada. O sistema fornece relatérios que podem sugerir fraude,

ndo podem ser considerados provas factuais de fraude;

identificacdo de viagens ndo realizadas: no cadastro de linhas é importante que seja
informado os horéarios de cada viagem, o que permite consultar, por meio do relatério de
viagens programadas vs. realizadas, quais turnos ndo completaram as viagens previstas,
seja por necessidade de substituicdo do veiculo ou por erro operacional, onde o operador

pode ndo ter acionado o ponto final no validador corretamente.

Para a recuperacdo do servico, a pesquisadora apresentou todas as técnicas apontadas

no modelo estudado, mas a equipe de trabalho concluiu que as seguintes fontes poderiam ser

utilizadas para atender as especificacdes dos clientes e assegurar oS requisitos necessarios

para a entrega de um servicgo de qualidade:

utilizagdo dos 0800 como um canal aberto ao cliente;
ressarcimento de clientes em situagdes que eles sejam ou sintam-se lesados;
criacdo do cartdo melhor idade;

distribuicdo de cartazes nas agéncias para incentivar o cliente a trocar suas passagens de

papel por cartéo;

promocdes de crédito.

Como o canal 0800 ja era uma pratica adotada na empresa, a equipe de trabalho e a

pesquisadora resolveram adotar o0 mesmo critério para o sistema da bilhetagem eletronica que,

contribuiu ndo so6 para identificar os problemas, como também, para a recuperacdo de clientes

insatisfeitos com o novo servico.
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Foram atendidas em média 7.538 ligagcbes/més em todo o periodo de implantag&o.
Todas as criticas e sugestdes foram registradas no sistema de gestdo de relacionamento com o
cliente (GRC), onde os responséveis tém como procedimento retornar as ligagcdes aos mesmos

dando um parecer sobre as medidas preventivas e corretivas.

Em relagéo ao cartdo melhor idade, o intuito foi facilitar o embarque dos clientes e o
operacional do motorista. O cartdo melhor idade teve uma recpercussao de 2.260 cartdes em

que idosos se cadastraram e adquiriam seu cartdo, facilitando assim o uso do servico.

A pesquisadora solicitou ao departamento de marketing que fosse desenvolvido um
folder para que os clientes da melhor idade fossem avisados de que eles j& poderiam ter seu
proprio cartdo. Segundo a Gerente de Auditoria, “a agéncia deve incentivar a troca das
passagens em aberto por créditos no cartdo, mesmo que sem promocdo, para facilitar a

viagem e 0 acerto entre 0 motorista e o arrecadador”.

Para colocar em pratica esta afirmacdo da Gerente de Auditoria, a pesquisadora
sugeriu a elaboracdo de um cartaz para colocar nas agéncias, que foi prontamente

desenvolvido pelo Departamento de Marketing.

3.4.4.3. Langamento do servico

Apos todas as atividades desenvolvidas, chegou-se ao momento de disponibilizar o

servico ao cliente.

Durante a implantagdo do modelo a pesquisadora pode perceber qual era a real
disponibilidade de recursos humanos, materiais e tecnologia da empresa. Dessa forma, a
mesma sugeriu a elaboracdo de um cronograma de implantacdo para todas as linhas
suburbanas da empresa. A equipe de trabalho desenvolveu o cronograma que se encontra no

anexo R.

Para promover o langcamento desse novo servigco, a pesquisadora sugeriu que a

empresa realizasse uma promocéo de créditos, como uma forma de incentivo aos clientes.

O Departamento Financeiro, a Gerente de Auditoria, 0 Supervisor do Departamento
de Mercado e a pesquisadora desenvolveram uma promocao que foi aprovada pela Diretoria

da empresa.

As promocdes de créditos seriam para os cartbes comuns cadastrados, na troca de

passagem em aberto (sem uso) por créditos, no caso do cartdo tipo vale-transporte. Para o
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cartdo comum cadastrado foi desenvolvida da seguinte forma: se o cliente comprar 12
créditos, o sistema registra 16 créditos e cobra somente os 12 créditos.

Para a troca de passagem em aberto por créditos, se o cliente entregar cinco passagens
para troca, 0 sistema registra seis créditos no cartdo, mas cobra o valor referente as cinco
passagens. No caso do vale-transporte, as passagens em aberto de vale-transporte podem ser
trocadas apenas por créditos para o cartdo de tipo “vale-transporte” e mais nenhum outro tipo
de cartdo. Caso o cliente ainda ndo possua o cartdo tipo vale-transporte, 0 mesmo deve ser
orientado para solicitar a sua empresa para adquirir os cartfes de vale-transporte Reunidas
através do telefone.

Para o cartdo estudante o Gerente de Mercado considerou que “para os estudantes ndo
havera promoc¢do visto que 0s mesmos ja possuem 50% de desconto nas tarifas das
passagens”.

A promocdao aconteceu com um prazo de validade de quinze dias, porém ndo obteve
os resultados esperados, pois os clientes ainda ndo estavam totalmente adaptados ao novo
sistema e como toda mudanca gera inseguranca, os clientes adquiriam os cartdes somente com
um crédito para testar o novo servi¢o. Sendo assim, a pesquisadora sugeriu que dentro de um

curto prazo, a promogdo voltasse a ser realizada.

E importante considerar que com o servico implantado os usuarios no inicio tiveram
uma grande resisténcia. A maior dificuldade encontrada foi em relagéo as pessoas idosas. No
entanto, com o passar do tempo os clientes conseguiram perceber a facilidade que o novo

servico podia oferecer e 0 servigo acabou por ser bem aceito pelos clientes.

Para o Gerente Operacional “uma mudanca era necessaria, para assegurar a empresa
maior controle sobre este segmento de negdcios e trazer mais comodidade e seguranga para 0s
usudrios. Inicialmente ocorreu uma grande resisténcia ao novo sistema, especialmente devido
ao perfil do usuario nas regides onde a empresa atua, mas um trabalho de divulgacdo com
promocdes para incentivar o uso do cartdo trouxe bons resultados. Passados alguns meses da
implantacdo das primeiras linhas, ndo se observaram mais manifestacfes de resisténcia por
parte dos usuérios, que ja haviam se adaptado ao novo sistema e o consideravam melhor que o

anterior”.

Na opinido do Gerente de Mercado “as maiores duvidas que antecederam a
implantacdo do servico eram de carater técnico, pois uma implantagdo com as mesmas

caracteristicas e porte desta ainda ndo havia sido implantada em nenhuma empresa, mas nao
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podiamos deixar de considerar o apoio do modelo de desenvolvimento de servigo oferecendo

um novo método para este trabalho”.

“Verificou-se que alguns impactos no momento da implantacdo, além das
manifestacGes de resisténcia a mudanca por parte dos usuarios e até mesmo de alguns
motoristas, foi registrado um aumento no nimero de passageiros transportados, e 0 acesso a
informacdes mais detalhadas sobre trechos das linhas, 0s quais antes ndo eram acessiveis”,

como disse o Gerente de Auditoria.

3.5. Analise estatistica de verificacdo da implantacdo do servico

desenvolvido

Para se avaliar se o servico desenvolvido permitiu uma reducdo na evasao percentual
de receitas da empresa estudada, € aconselhavel se proceder a uma analise estatistica. O teste
mais adequado para esta finalidade é a ANOVA. Entretanto, antes de aplicar tal teste, €
necessario se avaliar se os dados referentes & evasdo mensal sdo bem ajustados pela curva

normal.

Probability Plot of Seccionado Probability Plot of Unico
Normal Normal
Mean 13,44 Mean 7,173
StDev 9,400 StDev 5,065
N 31 N 31
AD 1,340 AD 1,329
P-Value <0,005 P-Value <0,005
- -
= c
[} (]
o o
s s
(] [}
(o, o
1-7 T T T T
-10 0 10 20 30
Seccionado Unico

Figura 3.22 — Teste de Normalidade da variavel “Evasdo”
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O valor de p-value no teste de Anderson-Darling, na figura 3.22, € menor que o nivel
de significancia adotado (« < 5%) e conduz a rejei¢do da hipotese nula de que os dados s&o
bem ajustados pela distribuicdo normal.

Como a variavel ndo apresenta distribuicdo normal, sdo propostas duas estratégias de
verificacdo: uma andlise estatistica ndo-paramétrica (Mediana de Mood) ou a aplicacdo de

uma ANOVA aos dados transformados (Transformacéo de Johnson).

3.5.1. Mediana de Mood

Mood Median Test: Unico versus Servico

Mood median test for Unico
Chi-Square = 20,99 DF = 1 P = 0,000

Individual 95,0% Cls

Servigco N<= N> Median Q3-Q1 -------- o o o
Novo 13 O 1,4 2,5 (-*--9)
Velho 3 15 11,0 3,2 (--*----)
———————— o
3,5 7,0 10,5

Overall median = 9,1

A 95,0% CI for median(Novo) - median(Velho): (-11,6;-7,4)
Mood Median Test: Seccionado versus Servico

Mood median test for Seccionado
Chi-Square =20,99 DF=1 P =0,000

Individual 95,0% Cls

Servigco N<= N> Median Q3-Q1 -------- o o o
Novo 13 0 2,6 4,5 (-*---)
Velho 3 15 20,5 4,9 (-*---)
———————— o
7,0 14,0 21,0

Overall median = 16,9

A 95,0% CI for median(Novo) - median(Velho): (-21,5;-14,2)

Tanto para o trajeto Gnico quanto para o seccionado, os valores de P-value nulos
indicam a rejeicdo da hipotese nula de igualdade entre as medianas da variavel “Evasdo de
receitas”. Desse modo, pode afirmar que a evasdo de receitas mediana observada no periodo
pos-implantacdo da melhoria (Bilhetagem eletronica) é significativamente menor que com o

servico antigo (E.C.F.).
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3.5.2. Transformacéo de Johnson

De maneira analoga ao procedido com o teste da Mediana de Mood, pode-se aplicar
uma ANOVA se as respostas originais forem transformadas para dados normais. As figuras

3.23 e 3.24 descrevem a aplicacdo da Transformacdo de Johnson.

Johnson Transformation for Unico

Probability Plot for Original Data Select a Transformation
99 " -~ - 0,65
AD 1,329 ﬁ 0.31
90 P-Value <0,005 o )
- < 021
< o
8 =0 -
o S o1 Ref P
o <
i
10 o 0,041, . . . .
0,60 0,75 0,90 1,05 1,20
| 1 | | Z Value
-10 0 10 20 (P-Value = 0.005 means <= 0.005)

Probability Plot for Transformed Data

e N 31
AD 0421 .
o Pvalte 0.305 P-Value for Best Fit: 0,304702

Z for Best Fit: 0,65

e Best Transformation Ty pe: SB

8 50 Transformation function equals

E 0,133810 + 0,399759 * Log( ( X + 0,0803644 ) / (14,7535 - X))
10

1

-2 0 2

Figura 3.23 — Aplicacéo da Transformagdo de Johnson a Evasdo no trajeto unico



Probability Plot for Original Data

e N 31
AD 1,340
90 P-Value <0,005
-
@
S 50
o
o
10
1

0 20 40

Probability Plot for Transformed Data

9 N 31
AD 0,436
20 P-Value 0,279
=
c
8
S 50
(o)
o
10
1

-2 0 2

P-Value for AD test

Johnson Transformation for Seccionado

Select a Transformation

0,65
0,251
[ ]

0,20

0,151

0,10

0,051

0,60 0,75 0,90 1,05 1,20
Z Value

(P-Value = 0.005 means <= 0.005)

P-Value for Best Fit: 0,279462

Z for Best Fit: 0,65

Best Transformation Ty pe: SB

Transformation function equals

0,133810 + 0,399759 * Log( ( X + 0,149248 )/ (27,3994 -X))

Ref P
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Figura 3.24 — Transformacéo de Johnson aplicada a Evaséo de receitas no trajeto seccionado

3.5.3. ANOVA para dados transformados

Uma vez transformados os dados, pode-se aplicar uma ANOVA na forma néo-

balanceada, tal como dispdem os calculos seguintes.

General Linear Model: Transf Unic versus Servigo

Factor Type Levels Values
Servigo fixed 2 Novo; Velho

Analysis of Variance for Transf Unic, using Adjusted SS for Tests

Source DF Seq SS Adj SS Adj MS
Servico 1 18,845 18,845 18,845
Error 29 8,834 8,834 0,305
Total 30 27,679

$=0,551919 R-Sq=68,08% R-Sq(adj) = 66,98%

Unusual Observations for Transf Unic

Obs Transf Unic Fit SE Fit
2 2,38079 0,72066 0,13009
22 -1,95000 -0,85938 0,15307
23 -1,95000 -0,85938 0,15307

F P

61,86 0,000

Residual St Resid
1,66014 3,10 R
-1,09062 -2,06 R
-1,09062 -2,06 R

R denotes an observation with a large standardized residual.



Main Effects Plot (fitted means) for Transf Unic

General Linear Model: Transf Secc versus Servico

Factor Type Levels Values
Servigo fixed 2 Novo; Velho

Analysis of Variance for Transf Secc, using Adjusted SS for Tests

Source DF Seq SS
Servico 1 18,663
Error 29 8,825

Total 30 27,488

S = 0,551647 R-Sq

Unusual Observations for Transf Secc

Obs Transf Secc

2 2,38079
22 -1,95000
23 -1,95000

Fit
0,72808
-0,84433
-0,84433

= 67,89%

Adj SS Adj MS
18,663 18,663 61,33 0,000
8,825

0,304

F

P

R-Sq(adj) = 66,79%

SE Fit
0,13002
0,15300
0,15300

Residual

1,65272
-1,10567
-1,10567

St Resid
3,08 R
-2,09 R
-2,09 R

R denotes an observation with a large standardized residual.
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Os valores de P-value inferiores ao nivel de significancia indicam que, tanto para o

trajeto Unico gquanto para o seccionado, que a evasdo média de receitas no periodo pds-

implantacdo do servico € significativamente menor do que o valor médio observado com o

servico de bilhetagem por emissdo de cupom fiscal (E.C.F). Os gréficos da figura 3.25

demonstram esta mesma percepgéo da adequacao do novo servigo.



Main Effects Plot (fitted means) for Transf Unic

0,5 1

0,01

Mean of Transf Unic

0,5

41,04

T
Novo

Servico

Velho

Main Effects Plot (fitted means) for Transf Secc

Mean of Transf Secc

0,5

41,04

0,5 1

0,0 1

T
Novo

Servico

Velho

3.5.4. Analise da capacidade do processo

Figura 3.25 - Grafico fatorial de evasao por trajeto em funcao do servigo

160

Para completar a andlise estatistica da melhoria proporcionada ao servico

estudado, propde-se a analise da capacidade do processo. Comparando os dados historicos

com um limite superior de especificacdo para a evasdo nos trajetos “Unico” e “seccionado”,

obtém-se uma estimativa do novo desempenho do processo.

Para o trajeto Unico, o valor de Ppk é 1,08, o que equivale a um nivel sigma de

4,74. No caso do trajeto seccionado, o Ppk é igual a 1,10, o que equivale a um nivel sigma de

4,87. Estes valores indicam um desempenho bastante razodvel. Os graficos do estudo de

capacidade apresentados sdo descritos pelas figuras 3.26 e 3.27 a seguir.
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Unico_antes

USL
8 Overall
61 Pp *
PPL *
44 PPU -0,79
5 Ppk -0,79
O T T
-1 3 7 11 15
Unico_depois
USL
Overall
Pp *
PPL *
PPU 1,08
Ppk 1,08

-1 3 7 11 15

Figura 3.26 — Analise da capacidade de processo para a evasdo no trajeto Gnico

Seccionado_antes

USL
Overall
8+ Pp -
6 PPL *
4l PPU  -0,74
Ppk -0,74
2_
01— : ———
-2,5 2,5 7,5 12,5 17,5 22,5 27,5
Seccionado_depois
USL
Overall
Pp *
PPL *
PPU 1,10
Ppk 1,10

-2,5 2,5 7,5 12,5 17,5 22,5 27,5

Figura 3.27 — Analise da capacidade de processo para a evasdo no trajeto seccionado

O capitulo seguinte apresentara as conclusdes do trabalho com base na pesquisa de
campo relatada no presente capitulo.
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Capitulo 4. Resultados e conclusdes

4.1. Introducéo

A andlise dos resultados da pesquisa e feita com base nos dados da aplicacdo do

modelo de Mello (2005) na empresa objeto de estudo.

Os objetivos foram desenvolvidos atraves da proposta de implementacdo do modelo e
por meio da sua implementacdo podem-se utilizar as observagbes efetuadas durante a
pesquisa de campo para responder aos objetivos especificos. Estas observagdes permitem

ainda levantar as contribui¢des da pesquisa para o campo do conhecimento.

4.2. Construcdo de um processo sistematico e documentado para o

desenvolvimento de servi¢os na empresa

A empresa ndo possuia um processo sistematico para o desenvolvimento de seus
novos servicos. Isso acarretava alto esforgo administrativo na busca de desenvolvimento de
servicos, retrabalho, complicagfes nos sistemas de administracdo, estrutura inadequada,
descompasso entre o “pacote” de servicos e as expectativas dos clientes, administracdo
inadequada das operacOes e inabilidade dos funcionarios, causando assim um crescimento
insatisfatdrio, custo elevado e muito empenho para recuperar clientes insatisfeitos.

A presente pesquisa permitiu a implantacdo de um processo sistematico e
documentado para o desenvolvimento de servico na empresa, tendo por base o modelo
proposto por Mello (2005). Na formatacdo deste processo sistematico de desenvolvimento de
servicos, diversos documentos foram gerados para padronizar as novas atividades a serem

realizadas:

® Fluxograma diério do servigo existente (Anexo C);
e Cronograma (Anexo E);

® Plano de acao (Anexo F);

® Manual do motorista (Anexo G);

e Manual de vendas (Anexo H);

e Manual de acerto de caixa (Anexo I);

® Procedimentos dos vales-transportes (Anexo J);
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® Roteiro do cartdo de estudante (Anexo K);

® Script do call-center (vale-transporte) Anexo L;

® Quando é necessaria a troca de carros (Anexo M);

® Problemas com o sistema de bilhetagem eletronica (Anexo N);
e Anormalidades (Anexo O);

® Treinamento (Anexo P).

Além destes, foi desenvolvido ainda um procedimento geral para o processo de
desenvolvimento de servigos na empresa objeto de estudo, tomando por base uma adaptagéo
do modelo de Mello (2005), uma vez que a empresa tem um sistema de gestdo da qualidade
certificado pela norma ISO 9001, mas que excluia o requisito de projeto e desenvolvimento

de produtos. Esse procedimento encontra-se no Anexo S.

4.3. Elaboracdo de recomendacbes para a melhoria do modelo
proposto por Mello (2005) em empresas do tipo servigos de

MmasSa

O estudo e aplicacdo do modelo de Mello (2005) na empresa objeto de estudo
permitiu que algumas sugestdes de melhoria fossem levantadas para 0 mesmo.

Percebeu-se que o modelo estudado é genérico, sendo adequado para aplicacdo em
empresas de servicos, podendo o mesmo ser denominado como um modelo de referéncia
genérico, tal como definido por Amaral (2002) e Romano (2003).

Em vista disso, sugere-se que o modelo estudado poderia ser mais especifico para sua
aplicacdo em cada tipo de servigo: servico de massa, loja de servigo e servigo profissional.
Sua aplicacdo no formato genérico pode levar a ndo utilizacdo de diversas fases ou etapas,
podendo confundir os funcionarios da empresa onde o mesmo for aplicado, além de
desperdicar recursos humanos, técnicos e financeiros. No caso do objeto de estudo da
presente pesquisa, uma empresa de transporte rodoviario, percebeu-se que o modelo
necessitava ser adaptado, principalmente na etapa de concepgéo do servigo, uma vez que a
empresa ndo apresenta um concorrente direto. Esse fato reforca a necessidade de

especificidade do modelo estudado para cada tipo de servico.
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Finalmente, observou-se que a etapa de revisdo de fases, tal como proposta por
Cooper e Edgett (1999) e por Rozenfeld et al. (2006), também poderia ser implementada no
modelo estudado, de forma a assegurar que todas as fases e atividades de uma etapa fossem
concluidas e atingissem os resultados esperados antes de iniciar a etapa seguinte. O modelo

proposto por Mello (2005) ndo prevé a adocao da revisao de fases.

4.4. Levantamento dos pontos fortes e limitacGes observadas na

implementacdo do modelo

As observacOes realizadas através da implantagdo do modelo revelaram os pontos
fortes e também as limitacGes encontradas durante o processo.

Como ponto forte pode-se citar o levantamento dos critérios utilizados no
desenvolvimento da pesquisa de campo para a selecdo e escolha do modelo para projeto e
desenvolvimento de servicos a ser empregado no trabalho. E importante ressaltar também o
uso da analise estatistica para tabulagdo dos dados da pesquisa, que facilitou e contribuiu
muito para reforcar a justificativa pela escolha do modelo de Mello (2005).

Outro ponto forte observado foi o maior controle de todas as etapas de
desenvolvimento para a implantacdo do novo servico de bilhetagem eletronica e a
possibilidade de uma melhoria continua dos sistemas e dos processos envolvidos. Além disso,
esse processo passou a ser sistematizado dentro da organizacdo estudada, oferecendo a mesma
uma ferramenta para o desenvolvimento de outros servigos com qualidade.

Em relacdo a pesquisa-agdo e a utilizacdo do modelo, tem que se destacar: a
importancia da equipe multidisciplinar no desenvolvimento de servigos; a utilizagdo de novas
tecnologias; a melhoria da qualidade do processo de desenvolvimento de servi¢os apos a
adequacdo do modelo estudado em uma empresa que trabalha através de concessdes; 0sS
diversos controles implementados como resultado da pesquisa para reduzir a evasdo de
recursos da empresa, uma vez que o sistema escolhido permitiu que a empresa obtivesse um
efetivo controle das fraudes que tradicionalmente acontecem em empresas de transporte, bem
como em significativos ganhos operacionais, gerando o aumento dos resultados econdmicos e
financeiros da empresa e otimizag@o dos seus processos internos de controle. Nas palavras do
Gerente de Auditoria, “poderia destacar como pontos fortes a maior comodidade para o
embarque e a maior seguranca, pois houve a diminuicdo de numerarios no interior do

veiculo”.
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Além dessas consideragdes, a diretoria da empresa percebeu uma fungdo social no
novo servigco desenvolvido: “ndo podemos esquecer a fungdo social, 0 novo servigo
desenvolvido trds para a sociedade a utilizacdo de uma nova tecnologia, fazendo com que
pessoas com menor conhecimento tenham a possibilidade de utilizar o beneficio de uma
tecnologia de ponta”.

Com base nas entrevistas e na realizacdo da pesquisa de campo verificou-se que a
aplicacdo do modelo fez com que todos os funcionarios envolvidos no processo, tanto de
linha de frente como os funcionarios de retaguarda, inclusive a diretoria da empresa, ficassem
familiarizados com a tecnologia utilizada, com os sistemas informatizados e com as novas
técnicas operacionais, especializando-se em suas fungoes.

Como limitagdes da pesquisa podem-se citar:

® 3as dificuldades iniciais de se buscar informac@es, pois a pesquisa-agdo combina a teoria

com a mudanca do ambiente que sera estudado;

® a desmotivacdo da equipe no momento inicial do trabalho, ndo acostumada a trabalhar de

uma forma sistematica e com intervencao da pesquisadora;

® 0 entendimento por parte dos colaborados ligados diretamente ao processo (motoristas),
que necessitaram de vérias horas de treinamento para poder se familiarizar com o novo

servigo do qual iriam fazer parte diretamente;

® 3 dificuldade de se conseguir a confianca dos clientes quanto a integridade do sistema e

também a adesdo do uso do cartao.

Para o Gerente de Logistica, “a maior dificuldade encontrada sempre que se buscava
uma solucdo para os problemas de controle e diminui¢do da evasdo no sistema de transporte
rodoviario suburbano era de cunho tecnoldgico. Diversas idéias surgiram, entretanto tiveram
que ser abandonadas em funcao da falta de solucdo técnica”.

Considerando os resultados apontados, acredita-se que a presente pesquisa contribuiu
para 0 entendimento, ensino e aprendizagem da implantacdo de um modelo para projeto e
desenvolvimento de servico em uma empresa de transporte rodoviario, assim como a prépria
implantacdo de uma sistematica para o desenvolvimento de outros servi¢cos da organizacéo
estudada. A implantacdo do modelo de referéncia estudado possibilitou um avan¢o do campo
do conhecimento envolvido, através de sugestdes para o aperfeicoamento do modelo
originalmente proposto por Mello (2005), proporcionando ainda a obtencéo de um servigo de

boa qualidade, melhorando a satisfag&o dos clientes e dos colaboradores da empresa estudada.
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Espera-se que o presente trabalho contribua para o campo do conhecimento acerca
do tema de projeto e desenvolvimento de servigos, e que outros pesquisadores dessa area
interessem-se pelo assunto de forma que o mesmo possa evoluir e, de fato, tornar-se pega

fundamental para a melhoria dos negécios.

4.5. Definicao de critérios e de uma sistematica de avaliacdo desses
critérios para a selecdo de um modelo de referéncia para a

realizacéo da pesquisa de campo

A definicdo dos critérios estabelecidos no quadro 2.10 (capitulo 2) possibilitou a
selecdo de um modelo considerado completo através da utilizacdo de uma sistematica baseada
na analise estatistica multivariada. Esta sistemética permitiu afirmar que o modelo de Mello
(2005) ¢ estatisticamente igual ao modelo de Scheuing e Johnson (1989), que foi considerado
como completo na classificagdo de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) e com base na
avaliacdo dos funcionarios da empresa estudada. Neste caso, 0 modelo de Mello (2005)
também pode ser considerado como um modelo completo e, por este motivo, ele foi adotado
como referéncia para esta pesquisa.

A utilizacdo de uma sistematica quantitativa, apoiada pela andlise estatistica
multivariada, reforcou a justificativa para a selecdo do modelo a ser estudado, diferentemente
da simples andlise qualitativa que seria baseada nas percepcGes de uma uUnica pessoa (a
pesquisadora) e que, de alguma forma, poderia ser tendenciosa.

A opcdo pelo método multivariado reside no fato de que existem mdltiplos critérios
para selecdo dos modelos e que os mesmos podem, de alguma forma, estar correlacionados.
No caso da verificacdo da independéncia, os modelos poderiam ser avaliados individualmente
em relacdo a cada critério.

A escolha da MANOVA/ANOVA esta relacionada ao fato de que a variavel
independente no estudo € discreta. Neste caso, a variavel modelo possuia sete niveis (de A a
G).

4.6. Recomendacdes para trabalhos futuros

Devido as limitacOes de tempo e escopo da presente pesquisa, propde-se como

sugestdes de trabalhos futuros:
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a realizacdo de novas pesquisas, utilizando-se da estratégia da pesquisa-agao, em empresas
prestadoras de servigos do tipo massa, lojas de servigos e profissionais, para propor

modelos de referéncia especificos, tendo-se por base o modelo de Mello (2005);

estudo da adaptacdo da abordagem de revisdo de fases (stage-gates) no modelo de Mello
(2005), buscando-se estabelecer uma sistematica de aprovacéo de atividades de uma fase

para o inicio da fase sucessora;

reavaliacdo da etapa de projeto da concepcdo do servigo, adequando o modelo estudado
para a realizacdo da analise estratégica para servicos sem concorréncia direta,

especificamente aqueles realizados por concessao;

a realizacdo de uma pesquisa baseada em uma analise critica dos critérios levantados neste
trabalho em relacdo aos modelos de referéncia estudados, tomando-se por base a opinido
de especialistas da area académica, para classificacio dos modelos em parciais,

convergentes ou completos, através da analise estatistica multivariada.



ANEXO A

QUESTIONARIO DE PESQUISA PARA SELECAO DE MODELO PARA PROJETO E DESENVOLVIMENTO DE SERVICOS
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Notas:
Critérios 1 - Discordo totalmente; 2 — Discordo com restri¢es
3 — Concordo com restrigdes; 4 — Concordo totalmente

MODELOS

D

1. O modelo contempla uma etapa de analise estratégica do mercado.

2. O modelo contempla uma etapa de geracdo e selecéo de idéias para um novo servico.

3. O modelo contempla uma etapa para defini¢éo das especificacdes do novo servigo.

4. O modelo contempla uma etapa para definicéo do conceito e do pacote do servigo.

5. O modelo contempla uma etapa para teste do conceito definido para 0 novo servico.

6. O modelo contempla uma etapa de autorizagao pela direcdo da empresa para inicio formal do projeto.

7. O modelo contempla uma etapa de projeto dos processos de realizagdo do novo servico.

8. O modelo contempla uma etapa de projeto das instalagdes e evidéncias fisicas para 0 novo servigo.

9. O modelo contempla uma etapa para avaliagdo da capacidade produtiva do novo servigo.

10. O modelo contempla uma etapa para teste do novo servico antes da sua entrega ao cliente.

11. O modelo contempla uma etapa para definicdo de um programa de marketing para 0 novo servigo.

12. O modelo contempla uma etapa de analise das melhorias do projeto e para recuperacéo de falhas.

13. O modelo contempla uma etapa para definicéo da estratégia de langamento do servigo no mercado.

14. O modelo contempla uma etapa para revisdo de p6s-lancamento do servico e realimentacdo para registro de licoes aprendidas durante o
desenvolvimento do servico.

15. Cada uma das etapas do modelo é de facil entendimento.

16. As etapas do modelo séo seqlienciais, apresentando coeréncia da primeira etapa até a dltima.

17. O modelo representa uma visdo holistica (completa) do processo de desenvolvimento de servico.

18. O modelo pode ser aplicado em uma empresa de transporte rodoviario de passageiros.

19. O modelo se adapta para ser implementado no processo de desenvolvimento de servicos da Reunidas Paulista.
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Modelos Sequencias
1 2 3
A Geracdo Idéia Desenvolvimento de | Teste de Mercado
Servigo e Avaliagéo
Defini¢do da Arquitetura
B 1 2 3 4 5 6
Avaliacdo Estratégica | Desenvolvimento do |Projeto do Sistema  |Componentes do Implementagéo Realimentacdo
Conceito Projeto
1 2 3 4 5 6 7
c Geracdo Idéia Selecdo da Idéia Concepcéo do Andlise de Negécio  |Desenvolvimento Andlise Comercializagdo
desenvolvimento e
teste
Projeto Avaliacao de Risco
1 2 3 4 5 6 7
Auditoria na Avaliar a Nova Definir o Novo Definir os Novos Definir as Novas Avaliar o Impacto da |Avaliar a Capacidade
D Existéncia de Servico |Concepcéo de Servico|“Processo” de Servico|“Participantes” de “Facilidades Fisicas” |Integracéo do Sistema|Interna de Negociar
e a Extensdo de Servico e a Extensdo |do Servigos e a de Servigo com as Mudancas
Mudanga de Mudanca. Extenséo de Mudanca|
Projeto de Servico Gerenciamento do Servico
1 2 3 4 5 6 7 8
Definigao de Projetos |Especificagao do Gerando e liando |D: Ivi do o do Mensuragéo do Avaliagdo Satisfagdo |Melhoria
E e Atributos Projeto e Ds Evolugéo da Projeto Detalhado Projeto Desempenho Desempenho
do Modelo Concepgéo do Projeto
Escolha da direcao Projeto do Servigo Teste do Servico Introdugéo no Mercado
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
F Formulagéo dos Geracéo de idéias i e Filtro de |Di do [Teste do conceito Anélise do negécio  |Autorizacdo parao  |Projeto do Servico e |Projeto e Teste do Projeto e teste do Treinamento de Teste do Servico em | Teste de Marketing  |Lancamento em larga |Revisao P6s -
objetivos da empresa idéias conceito de servico Inicio do Projeto Teste Processo Programa de MKT Pessoa Lote Piloto Escala langamento
Projeto da Concepcéo do servico Projeto do Processo de Servico Projeto das Instalacdes do Servico Avaliacdo, Melhoria e Lancamento do Servico
1 2 3 4
Analise estratégica  |Geracéo e selegdo de [Definigao do pacote |Definicéo das Mapeamento dos Controle dos Linha de Frente 6 de_|Recrutamento e Selegao da Gestéo das Evidéncias|Projeto do Espago TEstudo da capacidade |Verificagdo e rRecuperagéo e - Fontes Internas; Langamento do
idéias de servicos ] pl Processos R : - dos Localizagéo das Fiscas: - Fisico (layout): - |Produtiva Validacao do Projeto: |[melhoria: - Fontes |- Fontes Externas Servico
G padronizacéo; - [funcionérios: - [instalac@es. exterior e interior do [produto; - processo;| - protétipo; - Internas; - Fontes
roteiros; - |treinamento; - estabelecimento; - posicional operacéo piloto; Externas
i aprova i - outros tangiveis - questionério de
falhas avaliacdo
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ANEXO B

RESULTADO DA PESQUISA PARA AVALIACAO DO MODELO

ANOVA: y1; y2; ... versus Labels

Factor Type
Labels fixed

Levels Values

7 A; B; C; D; E; F;

Analysis of Variance for yl

SS
22,4416
67,6364
90,0779

Source DF
Labels 6
Error 70
Total 76

S = 0,982972 R-Sq

MS F P
3,7403 3,87 0,002
0,9662

Analysis of Variance for y2

SS
28,1558
57,6364
85,7922

Source DF
Labels 6
Error 70
Total 76

S = 0,907401 R-Sq

Analysis of Variance for y3

Source DF
Labels 6
Error 70
Total 76

SS
26,3377
46,3636
72,7013

S = 0,813841 R-Sq

Analysis of Variance for y4

SS
14,4416
59,6364
74,0779

Source DF
Labels 6
Error 70
Total 76

S = 0,923010 R-Sq

Analysis of Variance for y5

Source DF
Labels 6
Error 70
Total 76

SS
7,714
81,091
88,805

S =1,07631

R-Sq =

= 24,91% R-Sq(adj)
MS F P
4,6926 5,70 0,000

0,8234
= 32,82% R-Sq(adj)
MS F P
4,3896 6,63 0,000

0,6623
= 36,23% R-Sq(adj)
MS F P
2,4069 2,83 0,016

0,8519
= 19,50% R-Sq(adj)

MS F P

1,286 1,11 0,365
1,158

8,69% R-Sq(adj) =

G

= 18,48%

= 27,06%

= 30,76%

= 12,59%

0,86%



Analysis of
Source DF
Labels 6

Error 70
Total 76

S = 1,05560

Analysis of

Source DF

Labels 6
Error 70
Total 76

S = 0,935588

Analysis of

Source DF

Labels 6
Error 70
Total 76
S = 1,01546

Analysis of
Source DF
Labels 6

Error 70
Total 76

S = 1,10254

Analysis of

Source DF

Labels 6
Error 70
Total 76
S = 1,01929

Analysis of

Source DF

Labels 6
Error 70
Total 76

S = 0,947999

Variance for y6

SS MS F P
29,948 4,991 4,48 0,001
78,000 1,114

107,948

R-Sq = 27,74% R-Sq(adj) = 21,55%

Variance for y7

SS MS F P
12,6753 2,1126 2,41 0,035
61,2727 0,8753
73,9481

R-Sq = 17,14% R-Sq(adj) = 10,04%

Variance for y8

SS MS F P
31,636 5,273 5,11 0,000
72,182 1,031

103,818

R-Sq = 30,47% R-Sq(adj) = 24,51%

Variance for y9

SS MS F P
8,130 1,355 1,11 0,363
85,091 1,216
93,221

R-Sq = 8,72% R-Sq(adj) = 0,90%

Variance for yl10

SS MS F P
18,805 3,134 3,02 0,011
72,727 1,039
91,532

R-Sq = 20,54% R-Sq(adj) = 13,73%

Variance for yll

SS MS F P
33,4545 5,5758 6,20 0,000
62,9091 0,8987
96,3636

R-Sq = 34,72% R-Sq(adj) = 29,12%
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Analysis of Variance for yl2

Source DF SS MS F P
Labels 6 26,000 4,333 4,00 0,002
Error 70 75,818 1,083

Total 76 101,818

S = 1,04073 R-Sq = 25,54% R-Sq(adj) = 19,15%

Analysis of Variance for yl3

Source DF SS MS F P
Labels 6 18,000 3,000 2,36 0,039
Error 70 89,091 1,273

Total 76 107,091

S =1,12815 R-Sq = 16,81% R-Sq(adj) = 9,68%

Analysis of Variance for yl4

Source DF SS MS F P
Labels 6 29,7143 4,9524 5,02 0,000
Error 70 69,0909 0,9870

Total 76 98,8052

S = 0,993485 R-Sq = 30,07% R-Sq(adj) = 24,08%

Analysis of Variance for yl5

Source DF SS MS F P
Labels 6 2,3117 0,3853 0,45 0,841
Error 70 59,6364 0,8519

Total 76 61,9481

S = 0,923010 R-Sq = 3,73% R-Sq(adj) = 0,00%

Analysis of Variance for yl6

Source DF SS MS F P
Labels 6 6,8052 1,1342 1,28 0,279
Error 70 62,1818 0,8883

Total 76 68,9870

S = 0,942503 R-Sq = 9,86% R-Sq(adj) = 2,14%

Analysis of Variance for yl7

Source DF SS MS F P
Labels 6 39,9481 6,6580 9,53 0,000
Error 70 48,9091 0,6987

Total 76 88,8571

S = 0,835884 R-Sq = 44,96% R-Sq(adj) = 40,24%
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Analysis of Variance for yl18

Source DF SS MS F P
Labels 6 24,5195 4,0866 4,56 0,001
Error 70 62,7273 0,8961

Total 76 87,2468

S = 0,946628 R-Sq = 28,10% R-Sq(adj) = 21,94%

Analysis of Variance for yl9

Source DF SS MS F P
Labels 6 33,7922 5,6320 6,71 0,000
Error 70 58,7273 0,8390

Total 76 92,5195

S = 0,915948 R-Sq = 36,52% R-Sq(adj) = 31,08%

MANOVA for Labels
s =6 m=6,0 n=25,0

Test DF
Criterion Statistic Approx F Num Denom P
Wilks* 0,01976 2,629 114 306 0,000
Lawley-Hotelling 6,59405 2,911 114 302 0,000
Pillai®s 2,63949 2,356 114 342 0,000
Roy*"s 3,01476

One-way ANOVA: y1 versus Labels

Source DF SS MS F P
Labels 6 22,442 3,740 3,87 0,002
Error 70 67,636 0,966

Total 76 90,078

S =0,9830 R-Sq = 24,91% R-Sq(adj) = 18,48%

Individual 95% Cls For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean Sthev -—--—- - o o o

A 11 2,1818 0,8739 (-—---- LR )

B 11 2,5455 1,0357 (-—-—-———- £ J—— )

C 11 1,8182 0,7508 (------- * )

D 11 2,3636 11,4334 (-———-- T )

E 11 2,7273 1,0090 (-—-——-- *______ )

F 11 3,2727 0,6467 (——-—-—-—- L )

G 11 3,4545 0,9342 (-———-- [ )
_— o Fom o — —— Fomm o

1,60 2,40 3,20 4,00

Pooled StDev = 0,9830
One-way ANOVA: PC1 versus Labels

Source DF SS MS F P
Labels 6 215,55 35,92 7,46 0,000
Error 70 336,99 4,81

Total 76 552,54

S =2,194 R-Sq = 39,01% R-Sq(adj) = 33,78%



N Mean
11 2,185
11 1,540
11 1,344
11 -0,223
11 -0,256
11 -2,269
11 -2,320

|
P

Correlations: y1; PC1

Pearson correlation of yl and PC1 = -0,736

P-value = 0,000

ndividual 95% Cls For Mean Based on

ooled StDev

——e o +-
(--mm*emmms)
(--=-=*-m-=)
(--m-=*-m=)
R, )
R, )
——te—— o +-

Correlations: PC1; y1; y2; y3; y4; y5; y6; y7; y8; y9

PC1
yl -0,736
0,000
y2 -0,595
0,000
y3 -0,623
0,000
y4 -0,556
0,000
y5 -0,588
0,000
y6 -0,636
0,000
y7 -0,668
0,000
y8 -0,594
0,000
y9 -0,520
0,000

Cell Contents:

yl

0,449
0,000

0,312
0,006

0,506
0,000

0,337
0,003

0,535
0,000

0,438
0,000

0,346
0,002

0,461
0,000

y2

0,399
0,000

0,348
0,002

0,420
0,000

0,425
0,000

0,388
0,000

0,217
0,058

0,395
0,000

y3 y4 y5 y6 y7

0,450
0,000

0,303 0,376
0,007 0,001

0,353 0,362 0,402
0,002 0,001 0,000

0,454 0,451 0,510 0,335
0,000 0,000 0,000 0,003

0,534 0,291 0,242 0,319 0,419
0,000 0,010 0,034 0,005 0,000

0,433 0,168 0,259 0,326 0,406
0,000 0,145 0,023 0,004 0,000

Pearson correlation
P-vValue

y8

0,463
0,000
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Correlations: PC1; y10; y11; y12; y13; y14; y15; y16; y17; y18; y19

PC1 y10 yll yl2 y13 yl4 y15 y16 y17
yl0 -0,664
0,000

yll -0,637 0,432
0,000 0,000

yl2 -0,585 0,392 0,369
0,000 0,000 0,001

yl3 -0,697 0,502 0,530 0,582
0,000 0,000 0,000 0,000

yl4 -0,652 0,258 0,463 0,521 0,534
0,000 0,023 0,000 0,000 0,000

yl5 -0,439 0,148 0,166 0,085 0,148 0,249
0,000 0,198 0,149 0,464 0,198 0,029

yl6 -0,573 0,240 0,232 0,350 0,390 0,300 0,566
0,000 0,035 0,042 0,002 0,000 0,008 0,000

ylr -0,698 0,382 0,357 0,273 0,410 0,380 0,456 0,619
0,000 0,001 O0,002 0,016 0,000 0,001 0,000 0,000

yl8 -0,569 0,287 0,300 0,369 0,442 0,457 0,346 0,261 0,440
0,000 0,011 0,008 0,001 0,000 0,000 0,002 0,022 0,000

yl9 -0,652 0,354 0,295 0,430 0,423 0,482 0,275 0,280 0,471
0,000 0,002 0,009 0,000 0,000 0,000 0,016 0,014 0,000
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FLUXOGRAMA DIARIO DA ECF

Inicio do Dia

Carga de Base de Dados
Leitura X
Selecé&o de Operador

Selec¢éo de Linha

»

>

A 4

Emisséo de Bilhetes de Passagens
Mapa Resumo de Viagem
Leitura da MF
Fechamento do Operador — Selecdo de Operador

Fechamento de Viagem — Selecéo de Linha

\ 4
Fechamento da Viagem

Fechamento do Operador
Fechamento do Dia
Coleta de dados (Leitura da Flash)
Reducéo Z

Liberacdo da Flash = ECF descarregada

l

Final do Dia
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ANEXO D

ROTEIRO DE AVALIACAO

ROTEIRO DE AVALIACAO
MODELO PARA PROJETO E DESENVOLVIMENTO DE SERVICO

UNIFEI Pesquisa de Campo — Dissertagéo de Mestrado - UNIFEI
[ Organizacao pesquisada: Cidade/Estado:
No. de funcionarios: Tipologia do servigo:
[ Nome da pessoa de contato: Cargo/funcao da pessoa de contato: Data de realizagao da pesquisa: |

Organizagao da Funcao Projeto na empresa:

Sistema de gestao da qual idade:

Servico nucleo oferecido:

SEYVIQDS periféricos oferecidos:

Descngao do novo Servigo esfudado:

QUESTOES DA PESQUISA

£ Projels di'
[ 7) Concepeln
o Servigg

Modelo de referéncia para o projeto e
desenvolvimento de novos servicos:

4.1. Projeto da concepcéo do servigo:

A organizacdo realizou uma analise estratégica para a concepgéo de seus novos servigos? As
estratégias de segmentacgdo, posicionamento e foco do novo servigo foram consideradas?

Que critérios competitivos foram priorizados pela organizagdo durante a analise estratégica para
4.1.2. atender as necessidades e expectativas dos clientes? Quais vantagens competitivas foram alcangadas?
A satisfacdo dos clientes aumentou?

4.1.3. A organizagao definiu o conceito para seus novos servicos?

A organizacéo avaliou as diferengas (ou gaps) percebidas entre o que o mercado necessita, 0 que ele
4.1.4. (provedor do servigo) pode oferecer e 0 que 0s seus concorrentes estdo oferecendo para o segmento de
mercado focado? Que ferramentas foram usadas?

A organizacéo elaborou um cronograma de projeto para pautar as etapas e fases a serem realizadas
para o projeto e desenvolvimento de seus novos servigos?

Como e de onde partiu a idéia para o projeto e desenvolvimento dos novos servigos? Que ferramentas
4.1.6. ou técnicas a organizagdo utilizou para a geragdo de idéias para a concepgao de seus novos servigos?
E para a selecédo das idéias geradas?

A organizacdo definiu o pacote que o novo servigo ira oferecer aos seus clientes? A definigdo do
pacote considerou o servico principal e os secundarios?

A organizacéo definiu especificagdes para o processo de servigo com base na analise estratégica
4.1.8. realizada? As especificacdes compreendem aspectos tangiveis e intangiveis do servigo a ser projetado
e desenvolvido?

Que fontes foram usadas pela organizagdo para o estabelecimento das especificagdes do servi¢o?
4.1.9. Quais as ferramentas usadas para a traducéo das necessidades dos clientes em especificagdes do
servigo?

4.2. Projeto do processo do servi¢o

4.2.1. A organizacéo definiu os principais processos que constituem o servigo? Esses processos foram
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mapeados? Que técnica a organizagdo empregou no mapeamento dos processos do servigo?

Apds mapear 0s processos, a organizagdo padronizou de forma documentada as atividades do

422 processo? A padronizacéo incluiu as atividades de linha de frente e de retaguarda?

423 A adogdo do mapeamento dos processos permitiu a melhoria do entendimento sobre o processo por
o parte dos colaboradores?

424 A organizacéo considerou a incluséo de sistemas a prova de falhas nos padrdes para prevenir falhas
o nos processos do servigo?

425 Que fatores a organizagao considerou ao projetar e desenvolver o processo ou 0 ambiente de entrega
o do servico (encontro do servigo)?

126 A organizagao considerou 0s canais de comunicagdo ndo-verbais ao projetar o ambiente de encontro
- do servico?

O projeto do processo do servigo considerou o desenho do perfil profissional dos funciondrios a serem
4.2.7. contratados? Que caracteristicas do perfil dos funcionérios sdo consideradas para a sua contrata¢do? O
perfil é diferente para funcionarios de linha de frente e de retaguarda?

428 A organizacao definiu as necessidades de treinamento dos funcionarios que desempenhardo o novo
o servigo? O mesmo para habilidades e experiéncia?

429 Qual o grau de autonomia que o funcionario de linha de frente dispde para atender ao seu cliente? Ele
e pode quebrar uma regra definida em um padréo para satisfazer um cliente?

4.3. Projeto das instalagbes do servigo

431 Quais os fatores locacionais foram considerados na definigdo da localizag&o para a presta¢do do
ha servico?

432 Quais ferramentas ou técnicas a organizacdo utilizou para a sele¢éo do local para a prestagéo do
R servigo?

4.3.3. Como a organizag&o definiu o layout do ambiente de encontro do servi¢o?

4.3.4. Como a organizacéo definiu e selecionou 0s equipamentos necessarios a prestacdo do servigo?

435 Que outros aspectos (cores, limpeza, iluminag&o, etc) a organizacdo considerou no projeto de suas
R instalacbes? Qual o impacto desses aspectos na percepgao do cliente?

4.3.6. A organizacdo estudou a capacidade produtiva do servico que esta sendo projetado?

4.3.7. Por qual estratégia de capacidade produtiva a organizagéo optou? Por qué?

438 Como a organizacéo estimou a capacidade produtiva pretendida pelo servi¢o? Que técnicas ou
. ferramentas foram empregadas?

4.4.  Avaliacdo e melhoria do servigo:

4.4.1. A organizacdo implementou atividades de verificac8o do projeto e desenvolvimento do servi¢o?

142 Que caracteristicas foram consideradas na verificacdo? Os resultados da verificagdo foram
e registrados?

4.4.3. A organizagao implementou atividades de validagéo do projeto e desenvolvimento do servigo?

444 A organizacéo envolveu a constru¢do de um protétipo ou de uma operagéo-piloto? Os resultados da
o validacéo foram registrados?

445 A realizacdo da verificagdo e da validagdo do servigo contribuiu para uma redugdo na incidéncia de
e falhas no servico ou na reclamagéo de clientes?

146 A organizacdo estabeleceu uma estratégia para a recuperacédo do servigo durante a fase de projeto e
e desenvolvimento?

447 A organizagdo estabeleceu alguma forma de estimular a melhoria continua do seu processo de projeto
e e desenvolvimento?

4.4.8. Sdo realizadas pesquisas com clientes freqiientemente?

449 As pesquisas de satisfagdo de clientes mostraram aumento na satisfacéo dos clientes que tiveram seus
e servigos recuperados?

4410 As auditorias internas do sistema de gestéo da qualidade mostraram uma reducdo do nimero de néo-

conformidades detectadas nos servigos desenvolvidos segundo a metodologia de projeto?




ANEXO E

CRONOGRAMA

Task Namea | Duretion Start Finigh Pre-damaa| F:Ii?nu;:a
Colets da Coordenades 2 days Thu 1474705 Fi 1574705 ilhemme
Prap. Goripts e BD 2days| Moniados|  Tue 1904051 Fabio
Daf Pontos: ColstaVendal Enc. Cad. 2days  Wed 20/df0s Frizziahs 2 TOS
Entraga Equipamsntcs Transdals 0 days Thu 2874705 Thu 281455 TOS
Intalagio Servidor BD 105days.  Wed 200405 Thu 5505
Praparacao Sarvidor de BD 10days . Wed 20/4705 Wad 45005 Reunidas
Bomologacan Sowidaor 0 days Wad £'5005 Wad 4505 | 6,355 Alan
Instalagho de Banco de Dados 0.5 days Thu 575705 Thu 5585 | 7 Allan
Inst. Aplic. [Cantral) 0.5 days Thu 5505 Thu 5505
SIG - Gemnoial [ Cadastro 0,5 days Thu 557105 Thu 5585 | 8 Alan
Sl - Vendas 0.5 days Thu 5'5'05 Thu 5/5/05 | 1055 Alan
Sie-Barvar 0.5 days Thu 5’5705 Thu 5/%5/s | 1185 Alan
Tastas 0,5 days Thu 5505 Thu 5545 | 1255 Alan
Inst.Caletor Enc (Aragatuba) 11,5days |  Wed 200405 Fri &505
Calstor Instalado no Local Gdags  Wad 2004705 Maon 2/5/05 | 355 Reumiclas
Po + MSDE » 2 COM + Link Sag. gdaya| Wed 20/df0s Mon 25005 | 1555 Reunidas
Bomologacks PG« Irst Colbtor 0 days Wad 45705 |  Wed 45805 | 1674 Allan
InstalagBo dos conectores DES 0,5 days Fri &'s5f0s Fre5f%s5 | 1713 Alan
Sic - Coleln 0.5 days Fri /5705 Fri 8/5/05 | 1855 Alan
Siz - Encarranie 0.5 days Fri &'s'0s Fii 8/5/0s | 1955 Alan
Sie-Clent 0.5 days Fi /5705 Fii 8/5/05 | 2085 Alan
Testas 0.5 days Fri &'5f05 Fri a55f05 | 2155 Allan
Cadastro Operacional 1 day Fri @505 Fri @505 9
Configuragies 1 day Fi &/5705 Fri 8/5/05 Feunidas
Produtos | Tanfas 1 day Fri a'5f05 Fri 85505 Reumnidas
Linhas 1 day Fn &'s'0s Fni 8/5/05 Reunidas
Prafivos 1 day Fri &/s5f05 Fri 8/5f05 Feunidas
Instalagde Remota 16days| Wed 200405  Thu 12505
Caolstor Instalade no Locsl Gdags . Wed 20/4705 Maon 2/5/05 | 355 Feumnidas
P+ MSDE » 2 COM = Link Seq. Gdays| Wed20/dfos Mon 2/5f05 | 3055 Feunidas
Homologacas B = Inst, Colaipr 0 days Fri &/5705 Fri 6505 | 31 7422 Allan
Instal agio dos conectarss DBS 0.5 days Fri 8’5705 Fri 8555 | 32 Alan
Colata 0,5 days Fn &'s'0s Fri 8/5f05 | 3355 Alan
Venda 0,5 days Fri &'s'0s Fri 8/5f05 | 3485 Alan
Encemranis 0,5 days Fn &'s'0s Fni 8/5/05 | 3555 Alan
Cadastra 0.5 days Fri &'5f05 Fri 8555 | 3855 Alan
Tastes 0,5 days Fri a'5f05 Fri 85505 | 3758 Allan
Trainamente Aplicativos Tday Wed 11/505| Wed 11505 76
Mukiplicadores Tday | Wed 11/5705  Wed11/505 Alan
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Instalagie Embarcada 14 days | Wed 200405 Tue 1¥505
Entrega dos dnibus adays | Wed20/Los | Wed 200405
Preparagio dnibus adays  Wed 200405 Tue X505 | 100
Ley-Out ddays  Wed 200405 Tue 3/5/05 Reunidas
Balautras adays  Wed 200405 Tua 35805 Beunidas
Suparss Gdags Wad 2004705 Tue 35/05 Feunidas
Valdadorss 5 days Wad 4505 Tue 106505 4;101 Feunidas
Romalogagsa 0 days Tue 10/5105 Tue 1045/05 | 101;7;105 Guilharms
Treinamentes 155days . Wed 11505 Wed Va05
Mulipicadoms 05days]  Wed 11505  Wed 115505 | 100108 Guilhermea
Oiparadaorss 15days  Wed 11/505 Wed 158505 | 108 Multiphicadaras
COperagao Pré-Comercial 10days| Wed 11/505| Wed 25505 1095514
Acompanhamante Multiplicadoras 10days Wed 11/5705 ) Wad 255005 Alan
Emizsfio de Cartbes Opsradoms 10dags . Wad 11/505| Wead 2555005 Feunidas
Abwariurs & Fechameanto de Tuma 10dags . Wed 11505 Wed 25505 Oparadarss
Infrmagao de Pontos iniciais @ Fnais 10dags . Waed 11505  Wed 25505 Oparadarss
Calsta de Dados 0days| Wed 11505 Wed 255005 Futiplicadores
Conferencia e Testes 10 days |  Wed 11/505 % Wed 25505
Simular vso Produtos { Sagoss 10days | Wad 1175705  Wed 2555005 Muttiplicadaras
Encarrants X ROV 10days . Wad 117505 Wed 25505 Muttiplicadaras
Encamants X Colsta 10dags | Waed 11/505 | Wad 25/5/05 WMutplicadorss
Caonf. Ral. Opsracionais 1odags . Wed 11/5705 | Wad 25/5005 WMutiplicadorss
Drevdgacio do Sistama 23 days Wad 4’505 Fni 3/8/05 | 10555 Feumidas
Oparagho Comercial Sdays Wed 25505 Wed V605
Cadastro Usuarios Sdays  Wed 25505 Wed V&05 | 110
Inicislizagao Candes Usudrios Sdays| Wed 25'5'08 Wed 1/8f05 Feunidas
Conkerencia Relatorios Sdays Wed 25505 Wed 11605 | 12455
Vendas Sdays| Wed25's5'08 Wed 1/8f05 Feunidas
Acasso Sdays | \Wed 25505 Wad 1/8/05 Beunidas
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ANEXO F
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PLANO DE ACAO

DATA: 08/03/05

FOLHA: 01

REVISAO: 00

GERENCIA: MERCADO

RESPONSAVEL: LUIZ MONT.

META: IMPLANTAGAO DO SISTEMA DE BILHETAGEM ELETRONICA NAS LINHAS SUBURBANAS ATE FINAL DE JUNHO/2005

'SERAO PONTOS DE VENDA E ENCERRANTE

O POP. DEFINIR PRAZO COM OS
SUPERVISORES PARA O TREINAMENTO
DOS AGENCIADORES.

O QUE FAZER QUEM QUANDO COMO STATUS
(agédo ou contramedida) (responsavel) (prazo/concluséo) (Detalhamento da acéo) (posicao)
[AGENDAR COM A TRANSDATA OS TREINAMENTOS Egsxéigg?llsg BE _T:é;“iugﬁ?gREs
'SOBRE A OPERAGCAO EMBARCADA (VENDA NOS '
ONIBUS) E A OPERAGAO DA VENDA NAO ENTRA EM CONTATO COM A
EMBARCADA (VENDA NAS AGN'S, COLETA DE CARLOS MARQUESE IgémiﬁgﬁT%MARCAR DATA DO
géagl_séggns;)\STRo. ENCERRANTE E EMISSAO DE INFORMAR A EQUIPE SOBRE DATA,
HORA E LOCAL DO TREINAMENTO.
APOS TREINAMENTO FORNECIDO PELA
TRANSDATA, VERIFICAR A
ADEQUAR PROCEDIMENTO PARA OPERAGAO DE POSSIBILIDADE DE ELIMINAR A
” ARRECADACAO, TORNANDO TODOS OS
[VENDA DE CREDITOS E FECHAMENTO DE CAIXA AGENCIADORES APTOS A REALIZAR OS
DOS AGENCIADORES, ACERTO DE CAIXA DOS AGERTOS DE GAIXA:
MOTORISTAS (ENCERRANTE) E PLANO DE ALINE VERIFICAR O HORARIO DE X
ICONTINGENCIA NO CASO DE QUEBRA DE VEICULO
OU EQUIPAMENTOS ELETRONICOS E TAMBEM FUNCIONAMENTO DAS AGENCIAS EM
PERDA DE CARTAO, RELACAO AOS HORARIOS DE ACERTOS
N DAS VIAGENS; ELABORAR OS POP’S|
E REVISAR OS CONTROLES (PAPEIS)
UTILIZADOS NA ARRECADACAO
REUNIR OS SUPERVISORES E
APRESENTAR O NOVO SISTEMA DE
TREINAR OS SUPERVISORES DAS AGENCIAS QUE ALINE VENDA DE PASSAGENS SUBURBANAS E

DEFINIR ETAPAS DA IMPLANTAGAO

LUIZ MONTEIRO

ELABORAR CRONOGRAMA POR ETAPA
DA IMPLANTAGAO DO SISTEMA,
INCLUINDO TREINAMENTO DOS POP'S E
DISTRIBUIGAO DOS CARTOES POR TIPO
(GRATUIDADE, MOTORISTA, OUTROS
FUNCIONARIOS, VT E PE) , ALEM DA
DIVULGAGAO A POPULAGAO .

ELIMINAR OS BILHETES DE PASSAGENS
'SUBURBANOS

ALINE

60 DIAS A PARTIR DA
IMPLANTACAO DO
SISTEMA

DURANTE A IMPLANTAGAO DO SISTEMA
DIVULGAR EM TODAS AS AGENCIAS .
CRIAR CAMPANHA PARA O CLIENTE
TROCAR SUAS PASSAGENS POR
CARTAO CONTENDO OS RESPECTIVOS
CREDITOS . NO TERMINO DA
UTILIZAGAO DO CREDITO, RETEREMOS
O CARTAO. (EMPRESTIMO DE CARTAO)

CRIAR POLITICA PARA O PASSE ESCOLAR E PASSE
PARA PORTADOR DE NECESSIDADES ESPECIAIS.

ALINE

LEVANTAR NO BANCO DE DADOS OS
ESTUDANTES E P.N.E. QUE UTILIZAM AS
LINHAS SUBURBANAS.

VER POSSIBILIDADE DE IMPORTAR OS
DADOS CADASTRAIS PARA O NOVO
SISTEMA.

CONFECCIONAR O CARTAO (SCANEAR
FOTOS) .

DEFINIR SE O CARTAO DO ESTUDANTE
SERA COBRADO OU NAO. DIVULGAR
ATRAVES DE MALA DIRETA (FOLDER) A
IMPLANTAGAO DO NOVO SISTEMA,
ENFATIZANDO QUE O CARTAO TERA UM
PRAZO DE VALIDADE.

ICRIAR POLITICA PARA O VALE TRANSPORTE

LUIZ MONTEIRO

CADASTRAR AS EMPRESAS QUE
FREQUENTEMENTE ADQUIREM O VT.
ESTABELECER METODOLOGIA DE
VENDAS DO VT (WEB, 0800...).

DEFINIR CRITERIOS PARA AS
EMPRESAS ADQUIRIREM OS CARTOES.
CRIAR PROCEDIMENTO PARA VENDA E
PRAZO DE VALIDAGAO DA CARGA
REMOTA DOS CARTOES.

DIVULGAR O NOVO SISTEMA E
PROCEDIMENTO PARA AS EMPRESAS E
NEGOCIAR A AQUISIGAO DOS CARTOES.

PAGAR COMISSAO DE 5% PARA OS MOTORISTAS

BETE

DEFINIR SE O CUSTO DA COMISSAO VAI
CONTINUAR COM O OPERACIONAL.

VER POSSIBILIDADE DO SISTEMA CRIAR
ARQUIVO TEXTO PARA O DEPTO
PESSOAL GERAR A FOPAG

OBS.: PARA MONTAR O ARQUIVO TEXTO,
E NECESSARIO QUE HAJA 15
CARACTERES PARA VALOR E 06
CARACTERES PARA CIF.

DEFINIR COMISSAO PARA AS AGENCIAS
[TERCEIRIZADAS

LUIZ MONTEIRO

LEVANTAR SITUAGAO ATUAL DE CADA
AGENCIA SOBRE O FATURAMENTO E
COMISSAO.

ESTIPULAR VALOR DE COMISSAO PARA
A AGENCIA REALIZAR ACERTO COM OS
MOTORISTAS E VENDA DE CARTOES;
NEGOCIAR COM A AGENCIA;

ELABORAR ADITAMENTO DE CONTRATO
E OBTER AS ASSINATURAS; (REUNIDAS
E TERCEIRO);

IMPLANTAR POP NA AGENCIA.




182

(R

DATA: 08/03/05

FOLHA: 01

PLANO DE ACAO

REVISAO: 00

GERENCIA: SECRETARIA TECNICA

RESPONSAVEL: GENTIL

META: IMPLANTAGAO DO SISTEMA DE BILHETAGEM ELETRONICA NAS LINHAS SUBURBANAS ATE FINAL DE JUNHO/2005

O QUE FAZER

QUEM

QUANDO

COMO

STATUS

(ac&o ou contramedida)

(responsavel)

(prazo/conclus&o)

(Detalhamento da acéo)

(posicéo)

REALIZAR A REFORMA NOS CARROS SUBURBANOS

GENTIL

ATRAVES DA DEFINICAO DO PADRAO DA
REFORMA (FECHAMENTO FRONTAL E
TRASEIRO COM POSTO DO COBRADOR
NE FRENTE), SOLICITAR UM PROJETO
DE REFORMA DOS CARROS PARA
MARCOPOLO, BUSSCAR E CAIO;
SOLICITAR COMPRA DAS PEGAS;
AGENDAR COM A TRANSDATA O
TREINAMENTO SOBRE O CHICOTE E A
MANUTENGAO PREVENTIVA E
CORRETIVA DOS EQUIPAMENTOS .

NA DATA COMBINADA PEGAR O CARRO
DE AJUDA DA LINHA DE GRP x ATA E
REFORMAR UM CARRO DE CADA
MARCA/MODELO PARA DEFINIR UM
MOLDE E CRONOGRAMA DE ENTREGA
DOS VEICULOS PRONTOS.

VERIFICAR COM O DEPTO. JURIDICO A
ALTERAGAO DOS DOCUMENTOS DOS
VEICULOS QUE SOFREREM MUDANGA
NA QUANTIDADE DE BANCOS
(LOTACAO).

INSTALAR O COLETOR DE DADOS NAS GARAGENS

PIRITUBA

IAGENDAR COM A TRANSDATA AS
VISITAS NAS GARAGENS PARA DEFINIR
A MEHOR LOCALIZAGAO PARA
INSTALAGAO DO COLETOR.
PROVIDENCIAR A PASSAGEM DE CABO
ESPECIFICADO PELA TRANSDATA, A
ALIMENTAGAO ELETRICA E FIXAR O
COLETOR NO LOCAL INDICADO.

DATA: 08/03/05

FOLHA: 01

PLANO DE ACAO

REVISAO: 00

GERENCIA: SUPRIMENTOS

RESPONSAVEL: ALAN

META: IMPLANTACAO DO SISTEMA DE BILHETAGEM ELETRONICA NAS LINHAS SUBURBANAS ATE FINAL DE JUNHO/2005

O QUE FAZER

QUEM

QUANDO

como

STATUS

(acdo ou contramedida)

(responsavel)

(prazo/concluséo)

(Detalhamento da acéo)

(posicéo)

[ADQUIRIR CATRACAS ADEQUADAS AO PADRAO DA
REFORMA DOS CARROS SUBURBANOS

ALAN

UTILIZAR AS 10 CATRACAS QUE FORAM
COMPRADAS PARA STU NO CARROS DA
REUNIDAS.

REALIZAR ORGAMENTO DE 24 (VINTE E
QUATRO) CATRACAS ALTAS
ELETROMECANCIA DA MARCA FOCA E
\VOLPAC. DAR PREFERENCIA PARA A
MARCA VOLPAC (MELHOR E IGUAL A DA
STU).

OBTER AUTORIZAGAO PARA AQUISIGAO
DAS CATRACAS E REALIZAR A COMPRA.

ADQUIRIR CARTOES COM CHIP E MAQUINA DE
PERSONALIZAGAO DE CARTOES QUE SERAO
UTILIZADOS NA BILHETAGEM ELETRONICA

ALAN

SOLICITAR AO GERENTE DE MERCADO A|
QUANTIDADE E MODELO DE CARTAO
PARA COMPRA;

REALIZAR ORCAMENTO INCLUINDO A
PERSONALIZAGAO DE UMA FACE DOS
CARTOES, ALEM DA MAQUINA PARA
ADESIVAR A OUTRA FACE DO CARTAO
AFIM DE REUTILIZA-LO POR MAIS VEZES.
OBTER AUTORIZAGAO PARA AQUISIGAO
E REALIZAR A COMPRA.
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ANEXO G

PROCEDIMENTO / MANUAL DO
MOTORISTA

CONHECA SEU EQUIPAMENTO DE TRABALHO!

LEITORA DE SECCIONAMENTO:

Localizada ao lado do operador, préximo a catraca
dianteira.

BOTOEIRA:

Localizada ao lado do operador, préximo a leitora de
seccionamento.

VALIDADOR:

Localizada proximo a catraca traseira.



MATERIAL NECESSARIO:

- Onibus;

- Chave do cofre do validador (n 2);

- Chave das catracas (contato 6nibus);
- Kit Ferramenta do 6nibus;

- Bolsa (cartdes + numerarios).

CATRACA
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INICIO DA VIAGEM:

CATRACA DIANTEIRA: deve ficar “sempre” travada!

CATRACA TRASEIRA: utilize a chave (junto a chave de contato do 6nibus) para verificar o estado da catraca.
Anote em rascunho o nimero da catraca para confirmar posteriormente.

Linha de Trajeto Unico (Unica Sec&0):

DESTRAVADA

Linha de Mais de um Trajeto (Seccionada): TRAVADA

ABERTURA DE TURNO

TURNO ENCERRADO

ABRIR TURNO
CONFIRMA?

MANTER CARTAO
ENCOSTADO

RESTAM __ COLETAS

LINHA:

COMUNICANDO...
AGUARDE

SELECIONAR

1-1DA 2-VOLTA

CATRACA FRENTE
HODOMETRO:

Apresente seu cartdo na Leitora.

Botdo Verde: Confirma
Botdo Vermelho: Cancela. Retire o cartdo e inicie
novamente.

Deixe o cartdo encostado na Leitora até o término da operagéo.

Indica a quantidade de turnos disponiveis para abertura no
cartdo.

Digite o Codigo da Linha de Acordo com a Tabela.

Digite o0 nimero de acordo com o sentido da linha (Tabela)

Digite o Codigo do Servigo de acordo com a Tabela.
Botdo Verde: Confirma

Botdo Vermelho: Cancela - Digite o nimero correto da catraca

e aperte o Botdo Verde para Confirmar




CATRACA FUNDO
HODOMETRO:

COMUNICANDO ...
AGUARDE

DESTRAVOU
CATRACA FUNDO?

RETIRE O CARTAO!

APRESENTE CARTAO
ouU (X)
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Confirma
Cancela — Digite o nimero correto da catraca
e aperte o Botéo Verde para Confirmar.

Botdo Verde:
Botdo Vermelho:

O validador emitird um sinal sonoro (03 Bips)

Confirma
Validador emite 03 Bips

Botdo Verde:
Botdo Vermelho:

Guarde seu cartdo

Botdo Vermelho: Cancela

Vocé esta pronto para iniciar a viagem!

TRAJETO DE SECAO UNICA

INICIO DA OPERACAO (VENDA):

Recebe dinheiro do cliente e efetua troco OU recolhe a passagem completa. Quando a passagem for em aberto,
risque com a caneta (pincel atbmico) os campos em branco.

Obs. O cliente nédo ficard com nenhum comprovante, pois de acordo com a legislacdo (lei) a empresa ndo é
obrigada a fornecer nenhum comprovante de viagem nas linhas suburbanas.

Aperte 0 Botdo VERMELHO e digite o Codigo
de acordo com a venda:

Comum (passagem impressa): cddigo 22
Passe Escolar (passagem impressa): codigo 33
Gratuito (idoso): cadigo 44
Cartéo Pré-Carregado:
Aperte o0 botdo VERDE

Pagante (compra com o operador): codigo 99

Aperte o botdo VERDE

Cliente passa pela catraca

Quando o cliente possuir cartdo ESCOLAR
aperte o Botdo Verde solicite ao cliente para
apresentar o cartdo na Leitora de Seccionamento

aguarde até a LUZ VERDE da Leitora de Seccionamento acender.

APRESENTE CARTAO
OU (X)

CODIGO: xx

cadigo 88 (utilizado somente no Ultimo crédito)

CODIGO: xx
CONFIRMA RECEB.?

VALOR: R$
CONFIRMA RECEB.?

APRESENTE CARTAO

e ESCOLAR OU GRAT.
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Quando o cliente possuir cartio COMUM ou VALE TRANSPORTE, apenas solicite ao cliente para apresentar o
cartdo na Leitora e Seccionamento e aguardar a LUZ VERDE da Leitora de Seccionamento acender.

PONTO FINAL

Ao final de cada viagem, apés o desembarque de todos os clientes, pressione os botdes 2 e 1 da botoeira.

SERVICO:
PONTO FINAL

COMUNICANDO ...
AGUARDE

APRESENTE CARTAO
OouU (X)

Digite o Codigo do Servico para iniciar nova viagem (horario)

Onibus pronto para iniciar a viagem.

CARTAO PRE-CARREGADO (ULTIMO CREDITO):

APRESENTE CARTAO
OU (X)

ULTIMO CREDITO

ENTREGAR CARTAO
P/ O MOTORISTA

CODIGO:

RETEU COMUM AO
PORTADOR?

APRESENTE CARTAO
OU (X)

ZERO CREDITOS

ACESSO LIBERADO
OBRIGADO!

Motorista apresenta cartdo pré - carregado na leitora
Se o cliente estiver usando o Gltimo crédito a leitora emite

sinal sonoro (3x)

Motorista recolhe o cartdo do cliente e aperta o botéo
vermelho na leitora

Digite o codigo 88

Motorista aperta botao verde da leitora para confirmar o
recolhimento do cartéo

Motorista apresenta novamente o cartdo na leitora.

Motorista solicita ao cliente para passar a roleta e lhe deseja
boa viagem.
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TRAJETO SECCIONADO:

INICIO DA OPERACAO (VENDA) -

PAGANTE:

Recebe dinheiro do cliente e efetua troco OU recolhe a passagem completa. Quando a passagem for em aberto,
risque com a caneta (pincel atbmico) os campos em branco.

Obs. O cliente ndo ficard com nenhum comprovante, pois segundo a legislacdo (lei) a empresa ndo é
obrigada a fornecer nenhum comprovante de viagem nas linhas suburbanas.

APRESENTE CARTAO

) OU (X) E DESTINO
Aperte 0 Botdo VERMELHO e

Digite o destino de acordo com a tabela de codigos
de secdes. DESTINO: x

Aperte 0 Botdo VERDE para confirmar o destino.

Confira o valor recebido + troco (se tiver) e aperte o0 botdo VERDE VALOR:R$
para confirmar o recebimento. CONFIRMA RECEB.?
Se estiver incorreto aperte o botdo VERMELHO
para cancelar a operagéo.

APRESENTE CARTAO

Pegue o cartdo “Pagante” e aproxime na leitora
g g P PAGANTE

Entregue o cartéo ao cliente e solicite para que ele passe a catraca. CARTAO OK

GRATUIDADE:

Confira 0 RG (Registro Geral) que comprova a idade do idoso OU Confira a RE (Registro do Exército) do
Policial.

APRESENTE CARTAO
OU (X) E DESTINO

Aperte 0 Botéo VERDE APRESENTE CARTAO
Pegue o cartdo “Gratuidade” e aproxime na leitora ESCOLAR OU GRAT

Entregue o cartdo ao cliente e solicite para que ele passe a catraca. ~
CARTAO OK

PASSE ESCOLAR:

APRESENTE CARTAO

Solicita RG, confere a foto do Rg com o cliente e 0 nome do cartéo
OU (X) E DESTINO

Aperte_ 0 Botéo VERDE.
Aproxime o cartéo na leitora. APRESENTE CARTAO
Entregue o cartdo ao cliente e solicite para que ele passe a catraca. ESCOLAR OU GRAT.

CARTAO OK
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VALE TRANSPORTE OU USUARIO CADASTRADO (COMUM):

APRESENTE CARTAO
OU (X) E DESTINO

Solicite o cartdo ao cliente e aproxime na leitora. ~
Devolva o cartdo ao cliente. CARTAO OK

e A leitora de seccionamento debitara a quantidade de créditos referente ao valor do trecho viajado;

e A catraca é liberada e travada novamente ao concluir seu giro;

e No Vale Transporte sera permitido o chamado “crédito negativo”, ou seja, caso o saldo de créditos do
cartdo ndo seja suficiente para pagar a viagem, o validador permitira a liberagdo da catraca, mas registrara

no cartdo este saldo negativo, que sera compensado na proxima compra de créditos.

FECHAMENTO DE TURNO

O fechamento de turno é realizado quando o operador for encerrar o seu dia de trabalho
ou iniciar uma nova linha.
No caso de VIAGEM SECCIONADA feche o turno “a cada viagem” realizada

O TURNO SO PODE SER ENCERRADO QUANDO NAO HOUVER MAIS “NENHUM” CLIENTE
DENTRO DO ONIBUS.

Apresente seu cartdo na Leitora APRESENTE O CARTAO

FECHAR TURNO

?
Confirme a operacdo apertando o bot&o CONFIRMA*

Verde

TURNO ENCERRADO

RETIRE O CARTAO

COBRANCA DE COMPLEMENTO DE SECAO

1. Quando o cliente paga a passagem (crédito no cartdo) para desembarcar em determinado ponto e desce em
outro, exemplo, cliente paga a passagem de Aracatuba para Birigui e desembarca em Pendpolis, quando o cliente
apresentar o cartdo na leitora para desembarcar ela apresentara mensagem solicitando ao cliente que pague a
diferenca ao motorista, que neste caso seria de Birigui para Penapolis.

2. O motorista apresenta o cartdo do cliente na leitora que apresentara o valor a ser pago pelo cliente.

3. Motorista recebe o valor do cliente e grava o cartdo, seguindo instrucéo da leitora.
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ANEXOH

]3; | MANUAL DE CADASTRO E DE VENDAS DE
Y CARTOES

CARTAO COMUM CADASTRADO
(cartéo recarregavel)

cartdo recarregavel

Cartdo vendido na agéncia. Cliente se dirige até a agéncia e agenciador realiza o
cadastro seguindo as orientagdes do procedimento abaixo descrito.

As passagens serdo vendidas como créditos, um crédito é igual a uma passagem,
portanto, as passagens serdo inseridas nos cartdes em forma de créditos, deixando de usar o
meio fisico “papel” passando a usar o meio fisico “cartdo”, o que evita volumes
desnecessarios para os clientes.

O cliente pode comprar no cartdo a quantidade de créditos que desejar.

Para realizar a venda de créditos aos clientes, é necessario cadastrar o cliente no
sistema TDSig.

Para acessar o sistema, Clique 2 vezes no icone TDSig, onde aparecera a tela
“Entrada no Sistema”.

Coédigo Nome

1 «H | —t>2
Senha

3 « Ok Cancelar

(1) Digite seu codigo
(2) Aparecera seu nome. Tecle “Enter”

(3) Digite sua senha e tecle “Enter”
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CADASTRO DO CLIENTE

Para que voceé consiga cadastrar o cliente, o sistema TDSie deve estar fechado, ou
seja, interrompa o sistema clicando no icone posicionado no canto direito da tela (icone verde
com um x amarelo no centro) com o botéo direito do mouse e em seguida clique em
“Interromper”. Com isso o sistema TDSie estara interrompido e vocé pode entrar no sistema
TDSig para efetuar o cadastro do cliente, onde aparecera na leitora a seguinte mensagem:

“Operagéo Finalizada”.

PRIMEIRO PASSO E OBRIGATORIO

Verifique se o cliente j& esta cadastrado.

Abra a tela “Cadastro de Usuarios” e digite o numero do CPF do cliente, caso ja
esteja cadastrado, a tela sera completada com as informagdes pessoais do cliente. Caso

contrario, ndo aparecera nenhuma informagéo.

Durante o cadastro:
e Utilize letras MAIUSCULAS;
e Na&o utilize acentos;
e Na&o coloque tracos;
e Campo TELEFONE: colocar o DDD, dar um espaco e digitar o numero do telefone,

Efetuando o cadastro

Digite o numero “0” (zero) no cddigo para cadastrar um novo usuario e tecle
Enter.

Na tela “Cadastro de Usuarios”, preencha os dados que compdem as abas DADOS
PESSOAIS, ENDERECO E CONFIGURACOES.

Clique em “Gravar” (F5).
Observacdo: para mudar de uma aba para outra, use a combinacdo de teclas “CTRL + TAB”

ou utilize o mouse.

» Aba “DADOS PESSOAIS”
Preencha todos os campos solicitados. No campo “nome do pai” e “nome da mae”, digite a

letra “A”. No campo RG do Pai e da Mae, digite o nimero “0” (zero).
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8 Cadastro de Usuarios

Codigo [orme PR

o | |

Dados Pessoai |Endereu;o| Configuraces | Transacées | Cartdes | Histérico |

Codigo Mame

fo [NOME DO CLIENTE

Data Masc. CPF. Sexo RG. Emissor
[10m07/1985 =] [123.456.789-10 || @M F 1331231233 [ssPsP
Nome da Mae R.G.

I m

Morme do Pai R.G.

I o

Observagdes

» Aba “ENDERECO”
Clique na aba “Endereco” e preencha “todos” os campos solicitados.

[ Cadastro de Usuarios

Ciadiga Maorme [SN=N

I | |

Dados Paseoal Endereu;nl onfiguracdes | Transacies Canﬁesl Histéri@l

Endereca Complemento
[NOME DA RUA [NUMERD
Bairra Cidade

|BARRO [NOME DA CIDADE
C.EF. LLF. Telefane

[15021000 SP =] |18 31235843
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> Aba “CONFIGURACOES”

» Clique na aba “Configuragdes” e escolha as seguintes opgdes:

» Campo “Tipo”: COMUM

» Campo “Sub-Titulo”: URBANO;

» Campo “Limite Mensal”: o sistema traz a palavra ILIMITADO automaticamente;

» Campo “Limite Diario”: o sistema traz a palavra ILIMITADO automaticamente;

» Campo “Perfil”: Digite o nimero “1” e tecle “enter”;

» Campo “Nome Perfil de Compra”: aparecerd automatico a palavra “COMUM?”, digite
“enter”;

> Campo “Modelo de Impressdo”: escolha “USUARIO COMUM”.

[{® Cadastio de Usuarios

Cadigo [ame =N

I ! !

Ipo -
ICUmum j IIIimitadn

Lirite Diario Perfil Mome Perfil Campra Modelo Impresséo
[Hirnitado = [comun in C

Capturar Cancelar

Tipo: Comum
Subtipo: Urhano
Idade Minima: Livre
Idade Maxima: Livre

» Abas “Transacfes” / “Cartdo” / “Historico” (Abas Informativas) — ndo digitar!

e Cligue no disquete para gravar o cadastro do cliente ou tecle F5.

Apos salvar o cadastro do cliente no “disquete”, a tela do cadastro volta ao inicio e
no rodapé da tela aparecerd 0 nome do cliente com um codigo que foi gerado. Digite o codigo
do cliente no campo cédigo no alto da tela de cadastro e tecle enter, aparecerdo todas as
informac6es do cliente que foram salvas e uma mensagem em vermelho: “E NECESSARIO
GRAVAR CARTAO DO USUARIO”.
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Cologue um cartdo do tipo COMUM RECARREGAVEL sobre a leitora e clique

no bot&o gravar cartdo ou tecle F8.

Cligue no botéo gravar cartdo ou tecle F8.

Apresente o cartdo conforme solicitacdo do sistema e em seguida minimize a tela

do sistema TDSig.

Reunidas Paulista

Apresente o cartao

Cancelar

Opcodes que constam na tela para confirmar ou cancelar a operagéo:

Bot&o “Gravar” para efetivar

Botdo “Linhas” | | Botao “Horarios” alteragoes no cadastro
| Botdo “Gravar Cartio” | Botdo “Cancelar” ESC

para cancelar as mudancas

Para acessar o VENDA DE CREDITOS

Cartdo Comum Cadastrado
(cartdo recarregavel)

No sistema, Clique 2 vezes no icone TDSiv, onde aparecera a tela “Entrada no
Sistema”.
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Entrada do sistema

Coédigo Nome
1« | —>2

Senha
3 « Ok Cancelar

(1) Digite seu codigo

(2) Aparecera seu nome. Tecle “Enter”

(3) Digite sua senha e tecle “Enter”

(4) Apresente seu cartdo na leitora e seu nome aparecera automaticamente na tela.

CREDITOS PARA LINHA SECCIONADA

Na tela “Sistema Inteligente de Vendas Versdo 0.1 Rev 8”, clique no campo
“Seccionado — F3”

[[=sistemo inteligente de vendas versaon.ikevs 10l
—Vendedor
VENDEDOR UM Estorno Creditos - F2
—Lista de produtos comprados Reembolso de Craditos
Produto | Citd Walor Sub-Total |

—Fechamento
Fechar- F8

[mprimir Movamente

—Encerramento do dia

Yalor Total:
alor Tota R$0.00 Prestar Contas - F12

Total Creditos: 0.000 Imprimir Novamente
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Apresente o cartdo do usuario e aguarde a tela abaixo surgir:

Na tela “Venda de Créditos — Seccionado”, complete os campos a seguir:

IR
i Tipo Produto:
IVaIe Transporte j
1 sudria |Cart50|
Usuario
|56 - USUARIO
Lista de Empresas que o usuario esta relacionado.
2 -EMPRESA REUNIDAS PAULISTA DE TRAMSPORTE LTDA
Produto Tarifa Quantidade  Total B$
|ANDRADINA, > ANDRADINA =|]1,000 =] [0.00

"Informagées sobre cota do produto selecionado:

Cota: Comprado no Més: | 0,00 Liberado:

Canfirrma | Cancelar |

e “Linha”: escolha a LINHA, conforme solicitacdo do cliente;

e “Tipo do Produto”: Vale Transporte, Comum ou Escolar, (este campo sera
completado automaticamente, uma vez que o cliente esta cadastrado);

e Campo “Usuério”: aparecera o0 codigo e nome do cliente, (este campo sera
completado automaticamente);

e Campo “Produto”: selecione 0 TRECHO a ser vendido;

e Campo “Tarifa”: o sistema informa o valor unitario da passagem (crédito);

e Campo “Quantidade”: digite a quantidade de passagens (créditos) solicitada;

e Campo “Total”: valor total a ser pago pelo cliente.

ATENCAO! S6 serdo exibidas todas as op¢des de linhas, tipo de produto, produto
e tarifa cadastrados no perfil de compra associado a este usuario.

Clique em “Confirma” para realizar a venda.
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O sistema voltara para a tela principal “Figura 1”, o centro da tela principal ficara
como a figura abaixo:

FProduto Cid “alor Sub-Total
ARNDRADIMA -=CASTILHO 10,000 150 15,00

Produtos Vendidos nesta Operagdo

Finalizada a operacéo, clique em “Fechar” no quadro “Fechamento” ou tecle F8 da
tela “Sistema Inteligente de Vendas Versao 0.1 Rev 08”.

Aparecerd a tela “Caixa” conforme figura abaixo.

Caixa

valores
Total Pago A pagar
15,00 | 0,00 0,00
F2 - Dinheiro | F3 - Cheque I F4 - Deposito Bancario F5 - Outros I
YalorPago
Definir ll
Resumo —Confirmagao
Dinheiro: I—IJ,IJI] T
Cheque: 0,00 roco
Depdzito B ancana: 0,00 0,00 Q ¢ O
Dutios: 0,00 Cancelar | Confirmar

» Clique na forma de pagamento que seré efetuada pelo cliente.

» Digite o valor recebido de acordo com a forma de pagamento.

» Em seguida, clique em “Definir” e confira no campo “resumo” o valor a receber
do cliente.

» Clique em “Confirmar” para efetivar a venda.

» Caso precise fazer algum estorno clique em “Cancelar”.
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Se houver troco o sistema informara no campo “Troco” o valor a ser devolvido ao
cliente.

O sistema voltara a tela principal com a mensagem se deseja imprimir o recibo. Se
0 cliente solicitar um comprovante, clique em *“OK”, caso contrario cliqgue em
“CANCELAR”.

IMPORTANTE: Uma vez fechada a venda, néo é possivel mais estornar os créditos!

VENDA DE CARTOES PRE-CARREGADOS NA AGENCIA (Poupa Fila)

Segue abaixo os modelos de cartbes do tipo Poupa Fila. Esses cartbes estdo
configurados para serem carregados apenas com 1 crédito. Caso o cliente ndo queira fazer o
cadastro do cartdo comum recarregavel, o agenciador devera vender o cartdo Poupa Fila. Cada
cartdo corresponde a 1 passagem. Para embarque nos terminais rodoviarios, todos os clientes
devem estar com os cartdes.

1 CREDITO 1 CREDITO

E '
Yoot

1 CREDITO 1 CREDITO

PERDA / EXTRAVIO DE CARTAO COMUM CADASTRADO

Quando o cliente perde o cartdo, o agenciador e/ou supervisor realiza consulta no sistema
TDSig com 0 nome e numero do CPF do cliente.
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Grava novo cartdo para o cliente, recebe importancia de R$ 5,00 (cinco reais) referente a 22
via do cartéo, emite recibo e entrega recibo para o cliente.

Anexa 1 via do recibo ao caixa, para abater na quantidade de cartdes enviados para essa
agéncia.

Os cartbes que por ventura foram esquecidos dentro dos veiculos durante a viagem devem ser
identificados com a linha, horario, trajeto, data da viagem, prefixo (nlmero) do carro e o
problema ocorrido com o cartdo e encaminhados para o departamento de bilhetagem
eletrbnica, estes, serdo limpos e posteriormente devolvidos para a agéncia realizar o cadastro
de novos clientes.

CARTOES PAGANTES E GRATUITOS - VENDA EMBARCADA TRAJETO
SECCIONADO

Os cartBes do tipo Pagante e Gratuito sdo usado em linhas de trajeto seccionado, ou seja,
linhas com mais de um trajeto, e sdo vendidos no interior do veiculo pelo motorista.

Aqueles clientes que ndo possuem o cadastro na agéncia se dirigem até o veiculo suburbano e
adquirem sua passagem “crédito” com o motorista.

Todo o inicio de viagem suburbana de trajeto seccionado a agéncia deve entregar cartbes do
tipo pagante e gratuito para 0 motorista e solicitar assinatura do mesmo no controle de entrega
e devolucéo de cartdes. No final da viagem agéncia realiza o acerto da viagem realizada pelo
motorista, recolhe os cartdes e solicita assinatura do motorista no controle de devolucdo de
cartoes.

Caso estejam faltando cartBes, agéncia preenche declaragdo de extravio de cartdo, solicita
assinatura do motorista e encaminha declaracdo para departamento operacional.

Os cartdes pagantes e gratuitos que apresentarem problemas durante a viagem devem ser
identificados com a linha, hordrio, trajeto, data da viagem, prefixo (nimero) do carro e o
problema ocorrido com o cartdo e encaminhados para o departamento de bilhetagem
eletrénica, onde os mesmo serdo avaliados.

CARTAO MELHOR IDADE

Através dos cartdes “MELHOR IDADE”, os idosos serdo cadastrados e terdo um cartdo
exclusivo. Nao sera permitido o embarque sem o cartdo. Os idosos que usam freqlientemente
nossos servicos suburbanos deverdo se dirigir até a agéncia, realizar o cadastro e receber seu
cartdo. O cartdo € de uso exclusivo do idoso cadastrado. A forma de cadastro é a mesma do
cartio comum recarregavel, alterando apenas na aba CONFIGURACOES o tipo de
pagamento que sera “gratuito” e o Subtipo “ldoso”.
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VIAGEM SUBURBANA REALIZADA COM CARRO CONVENCIONAL

Os horérios suburbanos em que os veiculos forem substituidos por veiculos rodoviarios a
garagem deve informar com antecedéncia de 30 minutos a agéncia, para que a mesma possa
providenciar ECF para que o motorista siga viagem.

Estes horarios devem continuar (seguir) viagem com ECF, seja linhas de trajeto unico ou
seccionado (mais de um trajeto). Encerrada a viagem deve ser preenchido RVS para prestacédo
de conta.

N&o sera admitido que o motorista siga viagem sem ECF.

Caso a ECF esteja sendo usada em outro carro suburbano que também foi substituido, a
viagem deve seguir com taldo de passagem.

EMISSAO DE PASSAGENS NA AGENCIA

N&o é permitida em hipotese alguma a emissao de passagens (papéis) para trajetos suburbanos
na agéncia em nenhum caso, seja por erros de operagdo no veiculo impossibilitando a venda
de créditos, seja por falta de comunicacéo na agéncia, ou seja, quando nao € possivel a venda
de créditos na agéncia, nesse caso € necessario entrar em contato com o CGI informando o
ocorrido, ou por qualquer outra falha de comunicacdo que impossibilita a venda de créditos.

Salvo quando a emissdo de passagens € autorizada pelo gerente de vendas.
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ANEXO |

ACERTO DE CAIXA

MATERIAL NECESSARIO:

LEITORA ESTACIONARIA

- Leitora Estacionaria;
- Micro computador;

[ rosgare
- Bloco de Recibo de Sangria; -

- Impressora;

- Bloco de Relatério “Controle de Acerto de
Caixa”;

- Cartdo reserva “Operador”;

- Chave da catraca dos 6nibus;

- Chave do validador (n 1);

- Chave do cofre do validador (n 2);

- Tabela de Pregos.

INICIO OPERACAO - AGENCIADOR

O agenciador clica com o botéo direito do mouse no icone TDSie (canto inferior, margem direita) e escolhe a
opcéo Iniciar;

Solicita o cartdo do operador que vai acertar 0 caixa; POR FAVOR, APRESENTE O
CARTAO.

Na leitora estaciondria aparecera a seguinte
mensagem:

1 - O agenciador aproxima o cartdo do operador na leitora estacionaria e aguarda a impressdo automatica do
relatério “Encerrante - Relatério das Coletas do Funcionario”, onde estard registrado todo o movimento de
passageiros dos turnos operacionais que estdo sendo acertados, bem como a quantia em dinheiro que deve ser
apresentada pelo operador;

2 - Solicita a assinatura do operador no relatério;

3 - O agenciador recebe 0 numerario, o recibo de sangria, os cartées pré carregados e 0s canhotos das passagens
e confere com o relatorio.

4 - Se houver diferenca no acerto, o agenciador emite um vale ao operador referente ao valor da falta. Se houver
sobra, recolhe a sobra e anota no Relatério Encerrante do Operador;

5 - Caso haja diferenca entre numeragdo de quantidade de passagens vendidas, o agenciador observa o valor
correto na frente do item que apresenta o erro;

6 - O agenciador escreve seu nome e assina o relatorio abaixo da assinatura do operador;

7 — No momento do fechamento do caixa, 0 agenciador soma todos os encerrantes, anexa a fita de soma e
entrega para o supervisor. O supervisor deve somar e anexar a fita de soma nos relatérios e langar no histérico
“Venda Passagem Bilhetagem Eletronica”

SANGRIA DE CAIXA DO OPERADOR

1 - Na pendltima viagem, o operador entrega ao agenciador o numeréario arrecadado durante as viagens do dia;
2 - O agenciador emite recibo de sangria correspondente ao valor do numerario, assina e entrega ao operador;
3 - O agenciador preenche relatdrio “Controle de Acerto de Caixa” e solicita assinatura do operador.

FECHAMENTO DE CAIXA DO AGENCIADOR (venda de créditos)
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1 - Para encerrar sua jornada de trabalho e realizar o fechamento do caixa, 0 agenciador clica em “Prestar Contas
- F12” da tela de vendas TCSiv, da aba “Encerramento do dia”;

2 - O sistema imprime o fechamento “Encerrante - Relatorio das Coletas do Funcionéario” do caixa do
agenciador;

[[8 5istemo nteligente de vendos verssonrevs o
VENDEDOR UM EStormo Creditos F2
rLista de produtos comprados Reembolso de Créditos

Praduto aQtd Valor Sub-Total |
~Wendas
Seccionado - F3
Urbano - F4
-Fechamento
Fechar- F8
Imprimir Novamente
Valor Total R 0.00 ~Encerramento do dia
- ' Prestar Contas - F12
SOvyrE Total Créditos: 0,000 o Novamento

3 - Agenciador registra o valor do relatério encerrante como “Venda de (Cartdo) Passagem Bilhetagem
Eletrénica” no quadro da Receita do Registro de Fechamento de Caixa do Agenciador e anexa o relatorio
encerrante;

4 — Caso tenha realizado vendas com desconto para clientes, registrar as vendas no quadro de despesas (saida) do
“Registro de Fechamento de Caixa do Agenciador” como “Desconto Cartdo Bilhetagem Eletronica” e registrar o
valor do desconto.

FECHAMENTO DE CAIXA COM ACERTOS DAS VENDAS REALIZADAS PELOS MOTORISTAS.

1 - O Agenciador soma o valor total de todos os encerrantes (acertos dos motoristas) e grampeia todos com a fita
da soma;

2 - Registra no “Relatério de Fechamento de Caixa do Agenciador” no quadro da Receita como “Venda de
Passagem Bilhetagem Eletrénica” o valor das vendas realizadas pelos motoristas.

FECHAMENTO DO CAIXA GERAL DA AGENCIA - (Venda de Créditos e Acerto dos Motoristas)

1 - As vendas realizadas pelos motoristas (arrecadacéo) sdo lancadas no Movimento de Caixa da agéncia no
codigo 102 — Passagem Bilhetagem Eletronica.

2 - As vendas dos créditos em cartdo Bilhetagem Eletronica, devem ser lancadas no cddigo 104 — Crédito
Bilhetagem Eletronica .

3 - Deposita valor do Boletim de Caixa na conta da empresa e anexa comprovante de depdsito.

OBS.: Procedimento de fechamento de caixa da agéncia continua 0 mesmo.
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ANEXO J

l*\\, PROCEDIMENTO VALE TRANSPORTE

VENDA DE VALE TRANSPORTE

o Cliente realiza cadastro preenchendo o formulario “Informacdes Cadastrais”, solicita o
Vale Transporte através do Formulario “Solicitacdo de Vale Transporte”, efetua
pagamento via dep6sito bancéario na conta corrente da empresa ou mediante pagamento na
agéncia;

e Quando o pagamento for via depdsito bancario, cliente anexa o comprovante de depdsito
no formulario “Solicitacdo de Vale Transporte”;

e Na primeira vez que o cliente for adquirir o Vale Transporte, a entrega dos cartdes serdo
com os créditos solicitados;

e Para as proximas compras de créditos, a empresa ou o proprio funcionario podem ir até a
agéncia para reabastecer de créditos os cartdes;

e Agenciador emite recibo para a empresa que adquiriu creditos;

e Numero das contas bancérias para Depdsito do Vale Transporte:

e - Banco do Brasil — agéncia: conta corrente:
e - HSBC -agéncia: conta corrente:
e - Banespa - agéncia: conta corrente:

GRAVAGCAO DO CARTAO VALE TRANSPORTE

1 — Abre sistema TDSig, clica em cadastro, EMPRESA, digite O e enter;

2 — Efetua os “DADOS CADASTRAIS” da empresa com as informagdes: Nome (razdo
social), CNPJ, Inscri¢do Estadual, tipo (fisica ou juridica), pessoa de contato. No campo perfil
digite 3 e enter para escolher a op¢do VALE TRANSPORTE;

3 — Preenche o campo “ENDERECQO”: rua, bairro, cidade, CEP, telefone;

4 — No campo “CARTAOQ” digite a quantidade de cartdes que a empresa solicitar e clique em
gravar,

E NECESSARIO QUE TODOS OS CARTOES SOLICITADOS PELA EMPRESA
SEJAM CADASTRADOQOS;

5 — Entre com o codigo gerado da empresa e grave 0s cartdes entrando no campo
“CARTOES” e clicando na seta azul para gravar cada carto;

6 — Em seguida entre no sistema “TDSiv” e insira a quantidade de créditos desejada para cada
funcionario;

7 — Agenciador emite recibo com a quantidade de cartdes que a empresa esta adquirindo,
solicita assinatura da pessoa da empresa solicitante. O recibo fica arquivado na agéncia.

TODOS OS CARTOES SERAO GARAVADOS NO NOME DA EMPRESA E NAO NO
NOME DO FUNCIONARIO.
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ANEXO K
R/ CARTAO ESTUDANTE
REGRAS

1 - No momento da venda de passe escolar, 0 agenciador deve recolher a carteirinha do
estudante e entregar o cart&o;

2 - Solicitar ao cliente que leve suas passagens impressas para troca na agéncia. A
quantidade de passagens impressas devem ser “substituidas” por créditos no cartdo, de
acordo com o trajeto das passagens;

3 - O estudante s6 pode utilizar créditos da linha especifica, ou seja, da linha que estiver
cadastrada no sistema;

4 - Orientar o estudante que os créditos de ida e volta devem ser adquiridos

“separadamente”.

PRAZO DE VALIDADE
e O prazo de validade do cartdo é de 31 de dezembro de cada ano.

e A documentacdo (comprovante de residéncia, comprovante de matricula, declaracéo
da escola, solicitacdo da empresa, RG e CPF) deve ser entregue junto com o cartdo para
ser revalidado.

e O cartdo e a documentacdo devem ser entregues na agéncia de residéncia do estudante
ou onde o beneficio é solicitado.

e Quando o cartdo ndo for renovado e ainda possuir créditos, o saldo do cartdo devera
ser verificado. E devolvido o valor referente & quantia de créditos do cartdo, “mediante”
recibo assinado pelo cliente. O cartdo e o recibo serdo os documentos “obrigatérios” que
deverdo compor o acerto de caixa — Codigo Globus: 309 — Histérico: Devolucdo de

Creditos de Cartdo na Bilhetagem Eletrénica.

IMPORTANTE:

Solicitar ao motorista que informe aos clientes que embarcarem nos pontos com a
carteirinha antiga para que troquem sua carteirinha por cartéo, nas agéncias.
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ANEXO L

‘3\/ SCRIPT VALE TRANSPORTE

CONTATO COM EMPRESAS QUE ADQUIREM VALE TRANSPORTE

1 — Se apresentar como EMPRESA REUNIDAS;

2 — ldentificar a pessoa responsavel pela aquisicdo de Vale Transporte na empresa (depto
pessoal, RH);

3 — A reunidas Paulista estd implantando em suas linhas suburbanas o sistema de bilhetagem
eletrénica que visa facilitar e agilizar a compra e o embarque. Os clientes passardo a usar
cartbes em substituicdo as passagens. Uma passagem € igual a um crédito no cartdo.

4 — Estamos com uma promogdo no periodo de 11 de outubro de 2005 a 14 de outubro de
2005 de 5% de desconto sobre o valor total dos passes adquiridos antecipadamente;

5 — Gostariamos de saber se 0 (a) Sr (a) tem interesse de adquirir Vale Transporte para 0 més
de novembro e aproveitar essa promogao?

6 — SIM: Precisamos de algumas informag0es para realizar o cadastro da sua empresa, pois a
partir de 10 de setembro ndo iremos imprimir passagens (papel) iremos utilizar apenas 0s
cartoes;

7 — NAO: Por favor, o Senhor (a) pode nos passar algumas informacdes para realizar o
cadastro?

Caso o cliente ndo queira passar as informagdes por telefone solicitar o namero do fax ou e-
mail da empresa para que possamos encaminhar a ficha cadastral?

OBSERVACAO

Enviar para o e-mail ou para o fax A/C no depto Vendas o mais
breve possivel.

8 — Os créditos devem ser pagos através de depdsito bancario ou na agéncia antes que 0s
cartdes sejam confeccionados.
O Sr. (a) podera realizar depdsito bancario (contas abaixo) ou efetuar o pagamento na
agéncia.
Numero das contas bancérias para Deposito do Vale Transporte:

e Banco do Brasil — agéncia: conta corrente:

e HSBC - agéncia: conta corrente:

e Banespa — agéncia: conta corrente:

DUVIDAS DOS CLIENTES

e E as passagens ja compradas?
As passagens que anteriormente eram adquiridas como Vale Transporte poderdo ser utilizadas
normalmente para embarque e posteriormente serdo substituidas por cartdo, onde a empresa
pode solicitar quantidades individuais para cada funcionario;

e Onde posso recarregar os cartdes? Qual o prazo para entrega dos cartdes?
Os cartBes podem ser recarregados somente nas agéncias e a empresa deve preencher o
formulario “SOLICITACAO DE VALE TRANSPORTE” especificando o nimero do cartio,
a quantidade de créditos para cada cartdo e o trajeto. O prazo para entrega dos cartdes sdo dois
dias Uteis

e A promocao é apenas para 0 més de setembro?
Sim a promocao é valida apenas de 11 de outubro de 2005 a 14 de outubro de 2005.
A Reunidas Paulista agradece a atencdo. Obrigada!
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ANEXO M

Q; QUANDO E NECESSARIA A TROCA DE
- CARRO

Tarifa Unica

N

NogarwhE

Suburbano por outro Suburbano

Informa o Call Center sobre a queda para que o carro seja providenciado;

Todos descem pela porta traseira (desembarca clientes);

Fecha turno;

Abre o turno no outro carro;

Destrava a catraca dianteira e passa os clientes que ja pagaram;

Trava a catraca e continua a viagem normal;

No acerto a diferenga de giros da catraca L1 deve ser igual a quantidade de giros
da viagem anterior.

Suburbano por Convencional

Desembarca clientes;
Fecha turno;
Um agenciador deve acompanhar a linha.

Tarifa Seccionada

n

Suburbano por outro Suburbano

Cliente “Comum Cadastrado” e “Vale Transporte”, deve apresentar o cartdo no
validador e descer do veiculo;

Cliente “Pagante” e “Gratuito”, deve inserir o cartdo no validador e descer;
Motorista fecha o turno e recolhe os cartdes do validador.

Novo carro: Abre turno

N

Cliente “Comum” e “Vale Transporte”, embarca clientes normalmente
Cliente “Pagante” e “Gratuito”, embarca como gratuito.
Os demais clientes embarcam normalmente.

Suburbano por convencional

Desembarca clientes;

1.
2.

Fecha turno;
Um agenciador acompanha a linha com ECF.
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ANEXO N
ﬂ‘?:\ PROBLEMAS COM O SISTEMA DE
*\/ BILHETAGEM ELETRONICA
1- Leitora de seccionamento para de ler cartdo (leitora da frente) — Ligar para o Depto. de

N
1

w
1

N
1

a1
1

@

7

8

9

10-

11-

12-

Bilhetagem Eletronica. (com fone e ramal da empresa e o celular do responsavel).

Visor da leitora apresenta codigos estranhos ou o visor esta apagada — Ligar para o Depto.
de Bilhetagem Eletronica.

Leitora 1€ o cartdo, pede para girar a catraca, mas a catraca nao gira ligar para a
manutenc&o, pois o problema esta na catraca, possivelmente no solendide.

Leitora libera o cartdo, mas a catraca gira duas vezes, problema de regulagem do sensor da
catraca, ligar para a manutencéo.

Leitora e Validador (traseira do 6nibus) estdo apagadas, problema de alimentacdo (parte
elétrica), ligar para a manutencéao.

Motorista digita o destino e a leitora retorna a mensagem “destino invalido”, motorista
deve fechar o turno e abrir o turno novamente, caso ndo volte a funcionar, ligar para o
Depto. de Bilhetagem Eletronica.

Catraca ndo trava com a chave, ou a chave esta quebrada, ligar para a manutencéo.

Motorista vai fechar o turno, mas o equipamento ndo Ié o seu cartdo, deve procurar o
responsavel pela agéncia para efetuar o fechamento com o cartdo encarregado, caso este
procedimento ndo funcione, deve ligar para o Depto. de Bilhetagem Eletrdnica.

Validador (traseira) ndo muda de sesséo, ou apresenta valor incorreto — Ligar para o
Depto. de Bilhetagem Eletronica.

Motorista ao iniciar a viagem, nao esta de posse do cartdo, 0 mesmo deve procurara o
responsavel pela agéncia para abrir o turno com o cartdo de suporte da agéncia.

Cartbes Pagantes, a quantidade de cartdes por viagem deve ser de 60 cartdes, caso a
agéncia esteja com falta de cartdes deve entrar em contato com o departamento.
Bilhetagem Eletronica, e solicitar a quantidade que falta.

Cartbes Gratuitos, a quantidade de cartdes por viagem deve ser de 20 cartbes, caso a
agéncia esteja com falta de cartdes deve entrar em contato com o departamento.
Bilhetagem Eletrdnica e solicitar a quantidade que falta.

P.S - Neste documento estavam todos os numeros de telefone / ramal da empresa e o celular
do responsavel.
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ANEXO O

L \Uing OUTRAS ANORMALIDADES

ANORMALIDADES:

TURNO NAO ENCERRADO
Se a leitora ndo ler o cartdo para abertura de turno e apresentar a mensagem abaixo

APRESENTE CARTAO APRESENTE CARTAO
oU (X) OU (X) E DESTINO
Mensagem Secdo Unica Mensagem para Linha Seccionada

Significa que o turno ndo foi encerrado na viagem anterior e para ser desblogqueado,
entrar em contato com o supervisor da agéncia.
Somente atraves do “Cartdo do Encarregado” - de responsabilidade do inspetor e/ou

supervisor da agéncia - é que podera ser encerrado o turno anterior.

VALIDADOR E LEITORA COM PROBLEMAS

Mensagem no Validador: “Rec. Prg.”.

Mensagem na Leitora: “Falha de Comunicagéo”

1. O Motorista deve desligar a chave geral do veiculo ou tirar o cabo da bateria para reiniciar
0 sistema.

2. Durante a viagem, o sistema entra em “Falha de Comunicacdo” ou a leitora para de ler os
cartoes.

3. Reiniciar o sistema e se ainda assim, o sistema ndo voltar, ligar para o suporte da

Bilhetagem Eletr6nica. (com o telefone / ramal da empresa e o celular do responsavel).



ANEXO P

1?

\

TREINAMENTO

ORIENTACOES PARA I:'GJPLA.'-'L";—[;-‘LC_‘;-.;U
BILHETAGEM ELETRONICA
O QUE E Bilheta gem Eletromica?

Informatizagio de venda de passagens suburbanas no interior do
veiculo, através de cartdes tipo smart card (cartio com chiph.

Monitorade por GPS (sistema de posicionamento global), ou seja,

via satélite, onde as segfes daslinhas sdo capluradas atraves das
suas coordenadas (lafitude e longitde).

Portanto, suas tarifas sioe alteradas de acorde com a pesicie de
Carro.

0 sistema pos=ui controls slefrdnico de catraca o que faz com que
o fesme )2 seguro contra fravdes.

FACILIDADES:

OEMBARQUE E MAIS EFICIENTE E AGIL.

COMN O CARTAO O CLIENIE PODE COMPRAR A
QUANTIDADE DE PASS AGENS QUE DESEJAR EVITANDO
VOLUMES DESNECESSARIOS.

OSISTEMA E SIMPLES, FACIL E SEGURO - MAIOR
AGILIDADE NA COMPRA DAS PASSAGENS.

IMPORTANTE

Oscréditos adgquiridos nos cartdes sdo garantidos mesmo com a
perda do cartio.

Meste caso o cliente deve entrar em contato imediatamente com
a empresa, podendo ir até a agéncia ou ligar no 0800

TIPOS DE CARTOES

CARTAO COMUM CADASTRADO:
Cliente se dirige até a agéncia portando sens
documentos pessoais (CPF e RG) erealiza o
cadastro.

RE CARGA DE CREDITOS:

Quando esgofarem os créditosdo cartio, estes
pod erio ser recarregados na agéncia prépria da
Rennidas.

CARTAO COMUM PRE-CARRE GADO:
Cliente adquire o cartio no dnibus ou no ponto de
apoio. Pode ser comparado a um cartdo telefinico.

Sdo eles:

] Leridio Esses carties estario disponiveis
[ 2 eriditos nos pontos de apoio ou na agéncia
[ Scrédios  { Propria Reunidas

[ 10 craditos

ChoartSo comum pre-carmegaco sars reoolhico palo moborists guando o ciants
estiver wsando o dkimo aoredito, Quando o cart3o for apresentado na leitora,
emitird um singl sonoro & apresentar 2 ums mensagem no displayt avisando que
ocantdo dewe sar recolhido pois os ordditos s= esgotaram,
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PROMOCOLS
LINHA X

egtamot com uma promogdo de recarga

No periodo
homificada.

CARTAO CADASTRADO: Pague 12 eleve 16 craditos.

Cliente =e dirige até 2 agéncia realiz o cadastro e recebe o carfiio

Reunidas

CARTAO PRE-CARREGADO: Pzgus 3 ¢ leve 6 créditos ou
Pague 10 eleve 12 craditos.

Carties comprades nos pontos de venda.

VALE TRANSPORTE: Mo perindn de fia 14 rds ssfembro a=

empresas que fizerem o cadastro & adquirirem os vales transportes

para o prisicne més erde o desconie de 3% oo valor wial dos
crg difos.

DUVIDAS ??
E aspassagens compradas 7 Como vou fazer 7
Nio poderao serem nsadas?
F.: Aspassagens compradas anferiorments podsrdo ser usadas para
embarque. A parfir doinicie da operagio com a bithetagem eletronica
nio venderamos passagens em papel. apenas cartdes. Vood (clizntz)

deve ze dirigir até a agéncia da Reunidas, fazer seu cadastro e comprar

oz craditos pare uiilizmgie do cartio.
1 crédito éigual a 1 passagem.
Onde posso recarregar meu cartio?

Onde posso comprar créditos?

R.: Wocé (clients) deve ir até 2 agéncia Reumidis e comprar os
creditos.

DUVIDAS 2?
Tenho uma empresa e compro vale tran sporte para
mecus funcionarios, como devo fazer para comprar as
passagens?

E.: Vocg (clients) deve ir ate 2 agéncia e realizar o cadasiro de sua
emprzza. (DAR MAIS DETALHES)

Esse cartao € meu? Mosso ficar com ele?

R - Voré (plisntz) aatd comprando oz eréditns do cartio & 0 mesmn
=21 2 olhide pelo motorista assim que os créditos 32 esgotarem.
Para o cartio ficar com voot (cliente) ¢ neceasdrio que s dirfjaatéa
apénciz, realize o cadastro = 2 aquisig 3o de credites. Embora o cartio
exlzg)a cadasliado em s o neme, el peilmees o Reumdas,

Portanto, ze o cartio for danificado ou extraviado serd cobrada uma
taxa referantz ac valor do cartio.

DUVIDAS ??
Vocés estario aqui todos os dias?
H.: Mio, estaremos nos pontos vendendo os carties at2 o tum da
promogio. Apos essa data vocd (cliente) pede comprar no ponte de
venda da Reunidas para realizar o cadastro & com prar créditos.
Posso colocar RS 100,00 em créditos?
E.: Sim, wocé (cliente) pode colocar o valoer que desejar em credito.
E quando o valor gque cologquei de crédito acabar?

B WVocé (clisnte) s2 dige a agéneia da Reunidas 2 realiza a recarga
de craditos.
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DUVIDAS ??
Posso emprestar men cartio para men vizinho?

B.: 52 vocd (clisntz) faz 0 cadastro na agéncia o carie estd cadastrado
BIFl 2£U fOME e 2 empresa mbe cue elz estd em zau poder.

Se vec (cliente) comprou o cartio pre-carregade. o carfio =ra
recolhido pele motorista assim cue o= créditos se esgotarem. Cluando
vocé apresentar o carfio nz leifora, soard um simal e apresentard tma
mensagem no display avisando que o cartio deve ser recolkido pois os
créditos e ezgoram. Ento, devolva o cattio o motorizh.

Son estudante euso a carteirinha, vou continuar

vorn ess carldrinba?

F.:Vocd deve iraté 3agéncia d Reunidas para trocar sua
cartexinha por cartio. No momento do embarqus vocd (cliente) deve
apresemilar ao moluriss junle aoecarEe o s o FC ou valio
documents com foto.

DUVIDAS ??
Como o cartio pode ser danificado?

F.: O partio nio pode serdobrads, nio pods ficar em contabs com
objetos eletrinicos (T, Video, celular, forna de microondas), nic
pode ser lavado, nde pode foar proxime a fentes de calor & pio pede
ficar exposio 2o sol.

Se eu perder meu cartioo quedevo fazer?

F.: Vocé deve entrar em con@re medistamente com o 0800 709 %0 20
da empresa ou iraté aagéncia daFeuridas com ¢ mimero do cartdo
para registrar a perda. O cartie tam o custo de RS 3,00

Lemtramos que o carfio & propriedads da Kennidas, os caedifos
comptados por vac & =io dez sua propriedads. mas o cartio ndo. Como o
cartio nio e descartavel, caso queira, vocé poderd devolvé-Joea
Feunidas poderd recadastrar um sutro clisnte.

DUVIDAS ??
Us cartdes com 1, 2, 3 e 10 creditos comprados nos
pontos de Venda (ou agéncia) e serfo recolhidos pelo
motorista quandc o clientz estiver usandoe ¢ ltimo
crédito.

No momentc em que o motorista aproxima o cartdo do
cliente da leflord, dpaecs 4 4 mensagen gue o ca LEe
estd sem crédito e emitirdum sinal sonoro. avisando o
motorista qus os créditos estdo esgotacos, entdo o
motoristarecolhe o cartic.

D= rartées cadastrados na agéncia ndn serdio recolhidns
Esses foram cadzstrados no nome do cliente.

ATENCAO!
MNao criar procedimento por contz propria

Procurar “sempre” pesscal da retaguarda: Saporte Témico /
Supervisao Agéndas / Garente Auditoriz

Serdo rega |zadas reunifes "todos os dias” apds o hord o de
c@da urn, portanto assim gue encerrar seu tIrno procure a
Supervisdo de Agercia & ou Gererte Auditoria.

Apolo que estver danto do Eénibus deve controlar o

hordrio, agueles hodrios que atrasarem mas de 10
minutos devem ser informados imediatamente o Gerente

de Logistica atavés do celular .
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ANEXO Q

CHECK LIST

VENDAS

e Treinar as agéncias sobre o procedimento de Cadastro de Clientes, Venda de Crédito, Fechamento de Caixa, Acerto de
viagem dos motoristas (encerrante) e informagdes aos usuarios;

Entregar material: recibo de sangria, controle de entrega e devolugdo de cartdes, recibo de Vale Transporte, Solicitacéo de
Vale Transporte;

Passar lista com dados pessoais dos agenciadores e supervisores das agéncias para o responsavel pela retaguarda;

Entregar para retaguarda os documentos de cadastro dos estudantes e solicitar a impressao de todos os cartdes da linha;
Emite lista dos estudantes (Excel) e envia junto com os cartdes para a agéncia distribuir;

Solicitar cartfes para retaguarda:

Comum: 300 unidades

Estudante: de acordo com o cadastro

Vale Transporte: de acordo com relagdo de empresas

Pagante: 120 unidades

Gratuito: 30 unidades

Oo0o0oo0oo

Pré-Carregado:

e Emitir Termo de Responsabilidade para os supervisores das agéncias assinarem e devolverem ao receber os cartdes;

¢ Proibir emissdo de passagem (papel) nas agéncias envolvidas;

e Providenciar material de divulgagdo: folheto, bunner (Ponto de Venda...), camiseta, boné, aviso: “Informamos que os
créditos adquiridos no Cartdo Reunidas serdo utilizados somente quando o Sistema de Bilhetagem Eletronica entrar em
operagao”;

e Pegar com retaguarda chave do cofre e para inicializar sistema no validador;

e Entrar em contato com empresas que usam Vale Transporte.

RETAGUARDA

o Treinar motoristas (levar manual / tabela de codigo de linha, segéo e servigo);

Providenciar cartdes para os agenciadores e supervisor da agéncia (encarregado);

Providenciar cartBes para 0os motoristas;

Providenciar e inicializar cartdes para linha seccionada (pagantes e gratuitos);

Providenciar cartdes comuns;

Providenciar e inicializar cartdes pré-carregado;

Entregar para Depto. Vendas (Junior) copia de chave do validador (do cofre e a de inicializar o sistema);
Kit para motorista: pochete, cartdo do motorista e calculadora.

SUPORTE TECNICO

e Instalacéo de aplicativos nas agéncias para cadastro e vendas dos cartdes;

e Instalacdo do computador e aplicativos (TDSIC) na garagem para leitura dos dnibus;

o Testar conexdo de VPN; atualizagdo do banco de dados e firmware;

e Simular venda no veiculo para teste e de coleta de dados na garagem;

e Providenciar copia de chave do validador (do cofre e a de inicializar o sistema) para ficar na agéncia e entregar para
retaguarda;

e Identificar causa de dano no equipamento;

SECRETARIA TECNICA

Colocar chave da catraca traseira na prancheta dos onibus;

Catraca dianteira deve estar “louca”;

Colocar chave do validador (do cofre) na prancheta dos nibus;
Configurar no validador o prefixo do carro;

Testar catraca apds instalagao;

Conferir a fixagdo dos equipamentos (balalstre do validador e da leitora)

LOGISTICA:

e Preparar escala de motoristas e cobradores para treinamento;

o Informar supervisor de agéncia e/ou gerente de auditoria a quantidade e quem sdo os cobradores que ficardo disponiveis;
o Passar para retaguarda a lista com dados pessoais dos motoristas para confecgéo do cartéo;



ANEXOR

CRONOGRAMA DE IMPLANTACAO

LINHAS QUE FALTAM PARA IMPLANTAGCAO DA BILHETAGEM ELETRONICA
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QTDE.
. P QTDE. TREINAMENTO | QTDE. | CARROS | QTDE. -
PERIODO LINHAS TIPO DE LINHA H(?;Z—\;&)IO MOTORISTA OK? CARRO OK? APOIO OBSERVACAO
. . . .| 02-bus - ’
17 a 22/10 Andradina x Pereira Barreto seccionada 5 1 rodoviario 02 - agn Agéncia Andradina
10 a 16/10
24/10 A05/11 |Andradina x Ilha Solteira seccionada 6 27 AND (garagem) 1 sim Agéncia Andradina / Ilha Solteira
(07 DIAS) 10 - bus
04 - agn
24/10 A 05/11 Andradina x Trés Lagoas seccionada 10 3 néao Agéncia Castilho / Trés Lagoas
17 a 20/10 01 - bus
31/10 A 05/11 Ilha Solteira x Trés Lagoas Unica 3 11-TLG TLG (garagem) 1 rodoviario Grg IST (coletor de dados)
02 - agn
(04 DIAS)
24 a 26/10 02 - bus
31/10 A05/11 |Andradina x Dracena seccionada 2 05 - DCN ADN (garagem) 1 sim Agéncia Dracena
02 - agn
(03 DIAS)
31/10 a 03/11
A4 . - 02 - CFL CFL (rodoviéria) « 04 - bus P —
07/11 a12/11 Cafelandia x Lins Gnica 6 02 - LNS LNS (garagem) 1 nao 02 -ptos Agéncia Lins / Cafelandia
(04 DIAS)
07/11a12/11 Lins x Penapolis seccionada 3
04 a 06/11
07/11 a12/11 Lins x Bauru seccionada 3 05-PRJ PRJ (rodoviaria) 2 sim 08 - bus
(03 DIAS)
07/11a12/11 Pirajui x Bauru seccionada 3 2 nao Pirajui
17 e 18/11
21/11 a 26/11 Mirandopolis x Pereira Barreto seccionada 2 1 MRP (rodoviaria) 1 sim
(02 DIAS)
14/11 a 20/11 ATA
21/11 a 30/11 Aracatuba x Mirandépolis x Andradina| seccionada 6 04 - MRP (garagem) 2 sim 06 - bus Agéncia Guaragai / Mirand6polis / Valparaiso
13- ATA (07 DIAS) 04 - agn
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ANEXO S

PROCEDIMENTO PARA
IMPLANTACAO DO MODELO

PARTE 1
1. ldentificar e listar as necessidades de melhorias dos servicos prestados pela empresa;
2. Realizar pesquisa de mercado para levantar os sistemas existentes que atendam tais necessidades;
3. Definir quais critérios que atendam as necessidades em relagdo ao novo servigo proposto
4. Através da analise estratégica descrever as atividades a serem desenvolvidas para implantacdo do

RBOo~NO O

sistema;

Realizar benchmarking ou uma pesquisa baseada no modelo SERVQUAL;

Verificar e analisar o perfil e a visdo dos clientes usudrios do servigo em estudo.

Definir as areas estratégicas de deciséo;

Desenvolver plano de acéo;

Elaborar cronograma de implantacdo desde a etapa de concepcéo até a de langamento do servigo;

. Selecionar e detalhar as idéias com ajuda da equipe da linha de frente;
. Definir qual fornecedor terd condigGes de fornecer o sistema mais adequado para atender as

necessidades da empresa;

. Identificar as facilidades que o sistema oferece;
. Identificar aspectos que garantam seguranga e controle;
. Especificar os elementos principais do novo servico;

PARTE 02

Elaborar fluxograma das atividades envolvidas no processo;

Descrever detalhadamente os procedimentos operacionais padrfes para que os funcionarios diretos que
realizam a entrega do servico estejam totalmente familiarizados com o processo;

Detalhar os roteiros das atividades;

Desenvolver mecanismos a prova de falhas a nivel técnico e diretamente ligado aos clientes;

Identificar o perfil do profissional (qualificagbes minimas) a ser selecionado para 0 novo servigo;
Apontar os principais treinamentos relacionados a implantagao do sistema;

Criar equipe “multiplicadora” responsavel pela replicagdo do conhecimento adquirido a todos os
funcionérios envolvidos na operagdo do novo servico;

Definir os cargos essenciais para a implantagao e entrega do servigo;

Descrever as principais funcdes e conhecimentos necessarios para o cargo;

. Criar formas para estimular a participacdo e valorizar o potencial dos funcionarios.

PARTE 03

agrwpnPE

Definir as localizagdes a serem atendidas;

Identificar quantidade de materiais e equipamentos a serem adquiridos, incluindo reservas;
Definir as localizagdes de instalagdes de equipamentos;

Identificar adequagdes técnicas no espago fisico, como estruturas e instalagdes necessarias;
Realizar estudo da capacidade produtiva para atender a demanda.

PARTE 04

e =

CoNod

10.

Elaborar sistematica para avaliar o servigo projetado por meio da visao do cliente;

Listar as necessidades de melhorias dos servigos prestados pela empresa;

Elaborar plano de recuperacéo de clientes que ndo tenham suas necessidades e expectativas atendidas;
Criar meios para verificar o resultado do processo de implanta¢do do novo servigo, incluindo check-list
para cada departamento envolvido;

Realizar teste piloto para validar o processo de implantagéo;

Registrar os resultados da verificaco;

Relacionar as fontes geradoras de informaces para garantir a melhoria e a recuperacéo do servigo;
Elaborar relatério de ocorréncias para facilitar a identificacdo das anomalias;

Encaminhar relatorio de ocorréncias aos departamentos responsaveis para que sejam tomadas acoes
corretivas e preventivas adequadas;

Promover langamento do novo servigo.
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