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Resumo

0 objetivo deste artigo ¢ explorar o potencial de aplicacdo das ferramentas de mapeamento na constru¢do de mapas
de processo que evidenciem as atividades executadas pelos consumidores em processos de servico. O artigo aborda
as ferramentas SIPOC, Fluxograma, Blueprint, Process-Chain-Network, Mapa do Consumo, SERVPRO e Carta de
Atividades, exemplificando sua aplicacdo na construg¢do de mapas que oferecem diferentes visdes processuais para
um processo de compra via internet adotando a abordagem de decomposi¢do hierdrquica na andlise do fluxo de
atividades do consumidor. Estas ferramentas sio analisadas quanto a capacidade de representar os diferentes aspectos
do processo mapeado, considerando caracteristicas como a forma de representacio grafica e o enfoque, abrangéncia
e granularidade da visualizacdo que oferecem. Finalmente, é apresentada uma avaliacdo comparativa da capacidade

informativa destas ferramentas, procurando-se evidenciar o diferencial de cada uma.
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1. Introducéo

A aplicacdo das ferramentas de mapeamento ¢
bastante difundida nos meios académico e empresarial,
quando motivada pela necessidade de criar mapas dos
processos de organizacOes provedoras de produtos
ou servicos para fins diversos como projeto, analise,
benchmarking, padronizagdo, informatizacdo e
treinamento. Por outro lado, a proposta de aplicacdo
dessas ferramentas para a construcdo de mapas que
retratem o fluxo das atividades desempenhadas
pelos consumidores ainda é muito pouco explorada
e difundida (Gummesson, 2008). Assim, enquanto as
ferramentas de mapeamento tém sido muito aplicadas
para a visualizacdo dos fluxos dos processos de
producéo de bens ou servicos sob a perspectiva das
empresas ou organizagdes, ndo se observa empenho
semelhante por parte destas para visualizar os fluxos
que impdem aos consumidores que necessitam acessar
os bens ou servicos oferecidos. Isso sugere que no
projeto e gestdo de operacdes ainda prevalece entre
os analistas o viés de considerar uma visdo mais

endogena que precisa ser revista, especialmente no
contexto da produgio de servicos em que o consumidor
(ou usuario) percebe o processo de producio do servico
como parte do consumo do servico e ndo apenas
como resultado deste processo, contrastando com
a perspectiva tradicional de consumo de produtos
industrializados, ou seja, de resultados de um processo
produtivo (Gronroos, 1998).

A proposicdo de considerar o ponto de vista do
consumidor para fins de projeto, andlise e controle
operacional de processos de servico, com base
na premissa de que em processos de servicos 0s
resultados do processo e sua avaliacdo sdo fortemente
influenciados pela participacdo do consumidor e pelas
percepcoes e expectativas deste, ndo € algo recente.
Em dreas como administracdo de negocios de servicos,
marketing de servigos e gestdo da qualidade de servicos,
ela foi introduzida por autores como Lovelock &
Young (1979), Shostack (1984), Berry et al. (1985) e
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Parasuraman et al. (1985) ha cerca de trés décadas,
tendo causado notavel repercussdo no &mbito académico.
Contudo, no contexto empresarial, permanece como
uma pratica obscura que ndo tem merecido a devida
atencdo. Portanto, ¢ importante estimular e apoiar
a disseminacdo da pratica de mapear os processos
desempenhados pelos consumidores em servicos.

Nas aplicacdes das técnicas de mapeamento
na manufatura, em geral, os mapas construidos
limitam-se a posicionar o consumidor no final do
processo quando o bem The ¢é entregue, ou no inicio do
processo como demandante que impulsiona o processo
produtivo. Para as empresas de manufatura que em
geral tém pouca ou nenhuma interagio direta com
os consumidores finais de seus produtos, mapear as
atividades desempenhadas por eles ndo ¢ tio crucial
para 0 seu negocio como para as empresas provedoras
de servicos. No setor de servicos, o consumidor participa
do processo de servico interagindo com algum recurso
da empresa provedora (e.g. funcionario, equipamento,
site) e, muitas vezes, atua como coprodutor. A
abordagem de delegar aos consumidores o papel de
coprodutor que assume a execucdo de determinadas
tarefas do processo no lugar de funciondrios da
empresa provedora do servico ¢ uma forma de
racionalizacio bastante explorada (Mills & Morris, 1986;
Torres Junior & Miyake, 2011).

A aplicag¢do de técnicas de mapeamento para
visualizag¢do das atividades do consumidor pode
trazer contribuicbes aos gestores, principalmente,
no planejamento, andlise e controle de processos
em que o consumidor tem de executar tarefas que
influenciam o resultado final, pois o fato de assumir o
papel de coprodutor de um servico pode trazer certos
beneficios ao consumidor, mas por outro lado implica
impor-lhe um dnus maior em termos, por exemplo, de
esforco fisico e tempo a serem dedicados e recursos
materiais, conhecimentos e habilidades que ele
precisa dispor (Etgar, 2008). Assim sendo, o presente
estudo tem como foco o potencial de aplicacdo das
ferramentas de mapeamento na racionalizacdo de
processos de servico que requerem maior participagio
do consumidor, incluindo a perspectiva deste agente.

0 mapeamento das atividades dos consumidores
durante o processo de consumo de servicos ¢ uma
técnica que pode ser utilizada pelas organizacdes
para melhorar seus processos produtivos e aumentar
sua competitividade, proporcionando maior valor
aos clientes. Conforme sugerem Ravald & Gronross
(1996, p. 12),

[...] se a empresa prover valor ao consumidor em
termos de reducdo do sacrificio percebido por ele,
reduzindo seus custos despendidos e melhorando o

desempenho do consumidor, as chances de sucesso
da empresa sdo evidentes.

Isso sugere que o desafio do gerenciamento das
operacdes de servico estd em maximizar o beneficio
para o cliente, minimizar o custo financeiro e sacrificio
para o cliente e minimizar o custo para a organizacdo
(Johnston & Clark, 2002). Mais especificamente, o
custo do servico para o cliente pode estar atrelado a
fatores como conveniéncia de deslocamento, esforco
requerido, retrabalho e dificuldades para adquirir
o servico, tempo dedicado ao processo e recursos
que precisa dispor para poder consumir o servico.
Destarte, entender com profundidade a forma como
os consumidores vivenciam e avaliam o processo de
servico ¢ um dos muitos desafios enfrentados pelas
empresas que desenvolvem e oferecem servicos
(Bitner et al., 2008). A partir de uma clara definicdo
da proposta de valor que um dado servico busca
oferecer, o mapeamento e andlise das atividades
desempenhadas pelo consumidor tornam possivel
identificar desperdicios no processo - tarefas ou
partes de tarefas que ndo agregam valor - e buscar
sua eliminacdo ou reducio.

Avancos nesse campo do conhecimento sdo
necessarios para facilitar o processo de construcio
de mapas que ajudem a capturar os diversos aspectos
que caracterizam a experiéncia dos consumidores
em processos de servicos e, assim, estimular maior
disseminacdo das praticas de mapeamento que
contemplem, mais especificamente, as formas de
insercdo e participacdo dos consumidores. A adocdo
de tal abordagem de mapeamento ¢ fundamental
para o levantamento de visdes e dados que facilitem
a identificacdo de oportunidades para aprimorar os
processos de servico.

Com base nessas premissas, este trabalho se propde
a explorar o potencial de aplicacdo das ferramentas de
mapeamento, propostas pela literatura de planejamento
e gestdo de operacdes, na construcdo de mapas de
processo que apoiem a descricdo e andlise do fluxo
das atividades desempenhadas por consumidores
em processos de servico. Dentre as ferramentas
identificadas na literatura, SIPOC, Fluxograma,
Blueprint, Process-Chain-Network (PCN), Mapa do
Consumo, SERVPRO e Carta de Atividades foram
selecionadas para este estudo por terem propriedades
que permitem representar o fluxo de atividades de
agentes diversos, inclusive consumidores, em processos
de servigcos ou por ja terem sido introduzidas com a
nocéo de incluir a figura do consumidor no dmbito
do processo a ser mapeado.

0 objetivo do trabalho é apresentar as diferentes
visdes que tais ferramentas oferecem e evidenciar o
diferencial de cada uma por meio de uma andlise



comparativa do enfoque, abrangéncia e granularidade
com que representam o processo mapeado. Além disso,
com o intuito de orientar a pratica da abordagem
de mapear e visualizar o fluxo de atividades do
consumidor, o trabalho também orienta a selecdo
da ferramenta com maior capacidade informativa
dentre as sete pesquisadas, conforme o propdsito do
mapeamento. Para evidenciar seu carater ilustrativo,
o trabalho apoia-se na demonstracio da aplicacdo
das ferramentas consideradas na construcido de
mapas que oferecem diferentes visdes processuais e
analiticas para um processo de compra via internet.

2. Método de pesquisa

Inicialmente, para buscar um panorama atual da
aplicagcdo dos métodos de mapeamento de processos
em geral, foi realizada uma pesquisa da literatura que
trata deste tema. Esta pesquisa indicou que, apesar
da ampla disseminacdo do uso de ferramentas de
mapeamento que pode ser observada, a construgdo de
mapas com o propdsito de explicitar a participacdo do
consumidor em processos de servico ¢ uma iniciativa
ainda pouco discutida e praticada. Dessa forma, o
presente estudo, do ponto de vista de seu objetivo,
caracteriza-se como uma pesquisa exploratoria
(Gil, 1999), por se propor a abordar uma vertente de
aplicacdo de ferramentas de mapeamento ainda pouco
conhecida. Trata-se, portanto, de uma pesquisa em
que os meios (ferramentas) examinados podem ser até
convencionais, mas o fim considerado para sua aplicacio
aponta para uma pratica ainda ndo disseminada,
que carece de um arcabouco teorico-conceitual e de
referéncias empiricas que sirvam para orientar sua
sistematizacgio e estimular sua adocio.

Dentre as diversas formas de mapeamento tratadas
na literatura, foram identificadas sete ferramentas
que podem ser usadas para visualizar a participacdo
do consumidor em um processo de servi¢o, quais
sejam, SIPOC, Fluxograma, Blueprint, PCN, Mapa do
Consumo, SERVPRO e Carta de Atividades. Embora
possam ser redundantes para registrar certos dados,
cada uma dessas ferramentas revela caracteristicas
especificas que a torna mais apropriada para evidenciar
determinados aspectos da forma de participagdo
do consumidor no processo, o que, dependendo
das circunstancias, pode tornar a aplica¢do delas
complementares. Assim, a secdo 3 ¢ dedicada a uma
descricdo destas ferramentas, com destaque de suas
especificidades.

Para organizar a ilustracdo de como essas
ferramentas podem ser aplicadas no mapeamento da
experiéncia do consumidor, procurou-se considerar os
cuidados metodologicos prescritos na literatura sobre
mapeamento de processos. Diferentes procedimentos

Jorge, G. A. et al.

Estudo comparativo das ferramentas ... consumidores em processos de servico. Production, 26(3), 590-613, jul./set. 2016

sdo sugeridos por autores que propdem que a
construcdo de mapas de processo e sua aplicacdo na
melhoria de processos sejam conduzidas de forma
sistematizada (Tseng et al., 1999; Biazzo, 2000; Jacka
& Keller, 2009; George, 2003), mas de forma geral
eles convergem para a adocdo dos seguintes passos:

1. Definir o processo a ser mapeado e seus limites
(onde comega e onde termina) e dividi-lo em
algumas poucas atividades.

2. Capturar dados para descri¢do do processo e suas
atividades.

3. Delinear um mapa de alto nivel (high level) do
processo numerando suas atividades e revisa-lo
até torna-lo representativo da realidade observada
(“As Is").

4. Gerar mapas com maior nivel de detalhe (Jow level),
decompondo as atividades a serem analisadas em
tarefas mais especificas e adotando o procedimento
de numeracéo progressiva para refletir a estrutura
hierarquica.

5. ldentificar oportunidades de melhoria no processo.

6. Desenhar um mapa que projete como o processo
deveria ser (“7To Be”).

Dentre esses passos, 0s quatro primeiros estdo
relacionados com o propdsito deste trabalho, que
¢ o de explorar a aplicacdo das ferramentas de
mapeamento para representar o processo executado
pelos consumidores. Ja os passos 5 e 6 destinam-se
a um fim que extrapola o proposito do trabalho e
ndo serdo considerados.

Inicialmente, para definir o processo a ser
mapeado (passo 1), dada a existéncia de uma oferta
muito diversificada de servicos que os consumidores
podem buscar, optou-se por focar um tipo de servico
em que a participacdo do consumidor no processo ¢é
mais significativa. Segundo Johnston & Clark (2002),
o0s processos de servico podem ser classificados em
quatro grandes categorias, quais sejam: projetos
de servico, parceria de servicos, fabrica de servico e
servico do tipo “faca vocé mesmo”, sendo o ultimo
0 que apresenta maior grau de participacdo do
consumidor. O escopo da pesquisa foi entdo limitado
ao mapeamento da participacdo do consumidor
em servicos do tipo “faca vocé mesmo”, nos quais
o consumidor atua preponderantemente como
coprodutor, sendo o principal ou Unico responsavel
pela execucdo das atividades. Assim, selecionou-se
o servico de varejo eletronico, que possibilita aos
consumidores realizarem o processo de compra daquilo
que necessita pela internet. Trata-se de um processo
atrelado ao negdcio de comércio eletronico que, em
nivel mundial, cresceu a uma taxa composta média
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anual de 17% entre 2007 e 2012, quando atingiu a
cifra de US$ 521 bilhdes em vendas online, e que assim
tem se tornado familiar a uma crescente parcela da
populacgdo. No Brasil, por exemplo, 57% dos cerca de
90 milhoes de usudrios de internet ja fazem compras
online (Ben-Shabat et al., 2013). Dessa forma, este
servico tem grande valor ilustrativo para servir como
objeto a ser descrito e analisado na avaliacdo da
aplicabilidade das ferramentas de mapeamento em
estudo, dada a sua crescente difusdo, por envolver
tarefas, que independentemente daquilo que se
pretende comprar, seguem uma légica comum, e pela
sua natureza de se apoiar num processo de servico
do tipo “faga vocé mesmo”, em que o consumidor ¢
encarregado de executar grande parte do processo.

Para delimitar o processo a ser mapeado, foram
selecionados cinco sites brasileiros que operam como
lojas de eletroeletronicos ou livrarias que oferecem uma
grande diversidade de bens de consumo além de livros
em si, as quais se destacam como tipos de negocio
posicionados entre aqueles com maior participacdo
no varejo eletronico (Ben-Shabat et al., 2013) e, pela
navegac¢do em suas paginas, foi verificada a sequéncia
de atividades que o consumidor precisa executar para
comprar um produto por meio destes.

Para a conducdo do passo 2, os pesquisadores
identificaram preliminarmente os dados que seriam
requeridos para a construg¢do de mapas de processo
com as ferramentas em estudo. Dada a motivacéo de
procurar construir mapas que retratem a experiéncia
do consumidor, foi considerada a necessidade de
captura-la de uma maneira que refletisse o contexto
real vivenciado pelo consumidor durante a execucdo
do processo de servico objeto de estudo. Assim, 0s
pesquisadores optaram pela adocdo da abordagem de
experimentar a realizacdo deste servico colocando-se
na posicdo de clientes reais, ou seja, submetendo-se
ao encargo de executar realmente a sequéncia de
atividades que os sites considerados delegam ao
consumidor e, concomitantemente, proceder a
levantamentos observando diretamente a interacdo
com o processo de servico estudado para caracterizar
sua participagao.

Com os dados assim coletados, por imersdo dos
pesquisadores no ambiente real do processo focado,
0s mapas em alto nivel (passo 3) foram delineados de
uma forma geral logo apos execugdo de experimentos
iniciais. J4 o desdobramento das atividades identificadas
nestes em tarefas mais especificas (passo 4) demandou
a definicdo das partes do processo a serem detalhadas
e a realizacdo de experimentos complementares para
a analise destas partes, progressivamente, num nivel
de detalhe intermediario, e em seguida num nivel mais
profundo. As visdes da experiéncia do consumidor assim
capturadas em diferentes niveis foram diagramadas
conforme as convencoes preconizadas por cada uma

das 7 ferramentas cuja aplicacdo se pretende ilustrar
e sdo apresentadas na segdo 4.

Algumas ferramentas requerem também a
descricdo de atividades do provedor que ndo puderam
ser observadas nos experimentos. No entanto,
como a construcdo de mapas de processo sob a
perspectiva do provedor ndo constitui o foco deste
trabalho, apenas a titulo de ilustracdo, o fluxo de
tais atividades foi elaborado genericamente com base
no conhecimento sobre a realizacdo de transacdes
do tipo Business-to-Consumer (B2C) entre sites de
comeércio eletronico e consumidores, adquirido pelos
pesquisadores por meio de pesquisas de campo.

Em seguida, na secdo 5, considerando as diferentes
perspectivas do processo de servico do tipo “faca
vocé mesmo” capturadas mediante aplicacdo das
ferramentas de mapeamento focadas neste estudo,
estas sdo analisadas para se avaliar comparativamente
a capacidade de cada ferramenta fornecer uma
visualizag¢do da participagdo do consumidor. Para
sistematizar esta andlise, considerou-se que o
mapeamento de um processo deve proporcionar
a visualizacdo de 5 aspectos fundamentais a sua
compreensio e execucdo, quais sejam, i) proposito, ii)
local, iii) sequéncia, iv) agente responséavel e v) modo
ou meio aplicado referentes ao fluxo de processo objeto
de estudo, os quais podem ser elucidados por meio
de questdes do tipo i) What (o que é feito?) e Why
(por que é feito?), ii) Where (onde é feito?), iii) When
(quando é feito?), iv) Who (quem faz?) e v) How (como
¢ feito?), respectivamente (Kanawaty, 1992; Lee &
Snyder, 2006). Neste estudo, esta relagio foi ampliada
para cobrir os 7 aspectos que o método 5W2H (Smith,
1998; Daychoum, 2007) preconiza para a descricdo
de uma dada situacdo, desdobrando “propdsito” em
“acdes” que compdem o processo e “motivagoes” que
levam a sua realizacgio, as quais podem ser elucidadas
por questdes do tipo What e Why, respectivamente;
e pela inclusdo do aspecto “medida”, que pode ser
elucidado por meio de questdes do tipo How much
(quanto?) para verificar se a aplicacio da ferramenta
considerada envolve medicéo.

Para operacionalizar a andlise comparativa,
com base em exemplos de questdes derivadas dos
5W2H sugeridos por Kanawaty (1992) e Daychoum
(2007), uma abrangente relacdo de 38 tipos de dados
especificos que caracterizam os 7 principais aspectos
de um processo foi definida. Dado que a motivacdo
desta analise ¢ avaliar como cada ferramenta contribui
para a visualizacdo da experiéncia do consumidor
no processo focado, para cada aspecto, pelo menos
uma questao foi formulada considerando o ponto de
vista do consumidor. Os tipos de dados considerados
sdo especificados na Tabela 1. Nas figuras que sdo
apresentadas na sec¢do 4 ilustrando a aplicacdo dessas
ferramentas, exemplos de diferentes tipos de dados
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Tabela 1. Tipos de dados sobre o processo que as ferramentas de mapeamento podem representar.

Item .
Aspecto do Tipo (ile 6 o‘u Tipo de dado Abreviatura
processo 5W2H questdo C
1 G Atividade A
2 G Atividades sincronas (simultineas) ou paralelas As
3 G Atividade alternativa (execugdo condicionada a uma decisdo) Aa
. Oqueé 4 G  Atividade que envolve julyamento Aj
1 Agdo What teito? 5 G Visio detalhada no nivel de microatividade Ad
6 G Processo de suporte (infraestrutura do provedor) P
7 G Nogdo se uma atividade do consumidor é visivel (ou ndo) para o provedor Vp
8 C  Nogdo se uma atividade do provedor ¢é visivel (ou ndo) para o consumidor Ve
9 G Saida (output) fornecida por uma atividade 0
2. Motivagdo Why Por Aque ¢ 10 G Tor.nada. de decisé(') D
feito? 11 G Indicacdo de /ooping ou retrabalho Lo
12 C Evidéncias fisicas de uma atividade (para o consumidor) Pe
13 G Fornecedor de recurso (supplier) S
14 G Indicacdo de que a atividade ¢ executada por um provedor Ap
3. Agente Who Qf::;n 15 G Indicacdo de que a atividade é executada por uma maquina/um sistema Am
16 C  Indicacdo de que a atividade ¢ executada pelo consumidor Ac
17 C  Interacdo do consumidor com outra(s) entidade(s), além do provedor principal E
.18 G Distingdo de diferentes locais onde o provedor executa suas atividades Lp
4. Local Where 2:35; 19 C Distingdo de diferentes locais onde o consumidor executa suas atividades Lc
20 C  Local de execucio da atividade (se local do consumidor ou do provedor) L
21 G Ramificagdo do fluxo de atividades (branching)
. 22 G Convergéncia de fluxos de atividades c
5. Sequéncia When Ql;:].:gg 23 G Relaciio de precedéncia entre um par de atividades (forte no curto prazo) Ps
24 G Relagio de precedéncia entre um par de atividades (com maior defasagem) Pl
25 C  Momento de transi¢do em que o consumidor aciona o provedor ou vice-versa Tt
26 G Entrada (inpud) recebida por uma atividade i
27 G Execucdo de atividade independentemente de outra entidade Ai
. 28 G Execucdo de atividade interagindo indiretamente com outra entidade An
6. Modo/meio  How Cfoe?zg?e 29 G Execucdo de atividade interagindo diretamente com outra entidade Ar
30 C  Fornecimento de recurso pelo consumidor Re
31 C  Ocorréncia de espera para o consumidor w
32 C  Meio de contato entre consumidor e provedor M
33 G Duracido do tempo de uma atividade Ta
34 G  Duragio do tempo de espera (warf) Tw
. How 35 G Nivel do impacto para a proposta de valor do provedor Pv
7. Medida Quanto? -
much 36 G Medidas de desempenho do processo (performance) Pf
37 C  Nivel de agregacio de valor na atividade (para o consumidor) Va
38 C  Nivel de satisfacdo do consumidor com a atividade Cs

*G: dado de descricao geral ou especifico a uma entidade que ndo o consumidor. C: dado especifico a participacdo ou perspectiva do consumidor.

capturados por cada ferramenta sdo apontados por
meio de balées preenchidos com uma abreviatura que
identifica o tipo de dado a que se refere, conforme a
correspondéncia apresentada na Tabela 1.

Assim, as ferramentas de mapeamento focadas
serdo analisadas em relacdo a capacidade de registrar
e informar cada um destes tipos de dados para
representar o processo mapeado. Para avaliar a forma
como tais dados descritivos sdo representados por
cada ferramenta, foi adotado o critério de classificacdo
ordinal descrito na Tabela 2. Este critério considera
uma classificacdo em 3 niveis, como no procedimento
adotado por Santos & Varvakis (2002), para avaliacdo
de técnicas de representacdo de processos de servicos
em geral. Para possibilitar tratar quantitativamente os

niveis atribuidos, no presente trabalho, estes foram
associados a uma pontuacio que variade O a 1, o que
permite gerar para cada um dos 7 principais aspectos
do processo objeto do mapeamento uma avaliagdo
quanto ao grau GRF com que ¢ representado por
uma dada ferramenta com base no indicador definido
pela Equacéo 1:

ijlGRfj (1)
n;

onde: n. = numero de tipos de dados descritivos

do aspecto j, e GR, = grau com que 0 J-ésimo tipo

de dado referente ao aspecto 7 ¢ representado pela

GRF, =

i

ferramenta.
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Tabela 2. Critério de classificacdo do grau de representacio (GR) dos dados de processo.
Nivel Descrigdo LE=0E] d~e
pontuagao
Pleno 0 dado pode ser graficamente representado na figura da ferramenta: isso possibilita que o dado seja 1

percebido visualmente, desde que se conhecam as convencdes graficas da ferramenta considerada

0 dado pode ser registrado pela ferramenta, mas somente por meio de uma descrigdo textual: isso

Intermediario

implica que, caso haja uma descri¢do textual que direta ou indiretamente se refira ao dado, este 0,5

poderd ser extraido da ferramenta considerada desde que lido

Nulo 0 dado néo ¢ capturado pela ferramenta

0

Para realizar uma avaliacdo geral da capacidade
informativa das 7 ferramentas aqui abordadas de
forma comparativa, foi adotada a abordagem SMOP
proposta por Schiitz et al. (1998) para avaliar o
desempenho global com base em multiplos indicadores
explorando a técnica de exibi¢do destes por meio
de um grafico radar com multiplos eixos radiais. A
utilizacdo do grafico radar proporciona um meio
simples de visualiza¢do integrada de multiplos
indicadores quando os pontos que indicam os valores
destes indicadores plotados nos eixos sdo conectados
com linhas retas formando um poligono. Caso estes
valores estejam normalizados no intervalo de 0 a
1, a abordagem SMOP considera que a medicdo
da superficie deste poligono fornece uma medida
Unica que sintetiza o desempenho nos multiplos
indicadores num indicador de desempenho global
pela aplicacdo da Equacdo 2:

(L * L)+ (L * )+ (1% 1) +

SMOP =
(1% 15)+ .. +(1,*1))

] *sen(360°/n)/2  (2)
onde: n = numero de indicadores (eixos) representados
no gréfico radar, e ] = distancia entre o vértice do
poligono plotado sobre o eixo do indicador 7 e o
centro do grafico (corresponde ao valor do indicador).

Esta medida, chamada de surface measure
of overall performance (SMOP), possibilita que o
desempenho global seja expresso quantitativamente
e assim balizar avaliagcdes ndo apenas visuais. O
SMOP ¢ um indice composto do tipo “quanto
maior, melhor” que gera valores adimensionais
abstratos (Schiitz et al., 1998), mas que podem ser
comparados entre si e ordenados, e assim serem
interpretados relativamente, o que tem motivado sua
aplicacdo em estudos de benchmarking em diferentes
setores (Martin & Roman, 2006; Tiku et al., 2007;
Mohan & Sinciya, 2013). Para fins da avaliacio
comparativa das ferramentas aqui consideradas,
para cada ferramenta serd construido um gréfico
radar a partir das avaliacdes atribuidas aos graus
com que representam os 7 principais aspectos do
processo e sua capacidade informativa serd medida
pelo valor de SMOP correspondente, considerando
como valores de [ os valores atribuidos aos GRF.,

3. Ferramentas de mapeamento das
atividades do consumidor

Nesta secdo, 7 das principais ferramentas de
mapeamento de processos de servico encontradas
na literatura, quais sejam, SIPOC, Fluxograma,
Blueprint, PCN, Mapa do Consumo, SERVPRO e
Carta de Atividades, sdo apresentadas procurando-se
destacar suas principais caracteristicas. Embora, em
termos funcionais, elas se assemelhem por servirem
basicamente a visualizacdo das atividades que
compdem um processo de forma sequencial, como
cada ferramenta apresenta caracteristicas diagramaticas
proprias e faz uso de um conjunto limitado de dados,
elas possibilitam observar um mesmo processo sob
diferentes enfoques e niveis de profundidade.

3.1. SIPOC

0 SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs,
Customers) ¢ um mapa de alto nivel que possibilita a
visualizacdo do processo estudado e de seus principais
componentes (Stevens, 1996; Rasmusson, 2006).
B estruturado em cinco colunas, nas quais sdo apontados,
da esquerda para direita: os fornecedores envolvidos
(suppliers), as entradas necessarias (inputs), o processo
em analise (process), as saidas do processo (outputs)
e os clientes atendidos pelo processo (customers).
Trata-se de uma ferramenta versatil, cuja aplicacdo
¢ muito explorada no planejamento de melhorias de
processos com base em metodologias como Lean e
Seis Sigma, tanto na area de manufatura como na de
servicos (George, 2003; Koning et al., 2008).

Em sua forma de aplica¢do convencional, o SIPOC
inclui na quinta coluna os clientes internos ou externos
a serem atendidos no desenrolar do processo. Assim,
quando o processo considerado entrega algum bem,
servico ou informacéo ao consumidor, este deve constar
como um dos clientes. Caso conste, o preenchimento
da quarta coluna, deve-se identificar as saidas
especificas destinadas ao consumidor. Além disso,
como em muitos processos de negocio a organizacao
necessita obter dados ou decisdes dos consumidores,
¢ muito comum que estes sejam identificados no
SIPOC como fornecedores a serem acionados para



a coleta de tais entradas. Assim, a aplicagcdo desta
ferramenta possibilita visualizar diferentes formas
como uma organizacdo pode se relacionar com o
consumidor através de seus processos.

No contexto de processos de servicos, 0s recursos
necessarios podem ser disponibilizados pela empresa
prestadora do servico, mas muitas vezes o proprio
consumidor precisa dispor de parte consideravel destes.
Neste caso, ainda que seja menos convencional, o
SIPOC pode ser diagramado explicitando os recursos
que o consumidor necessita ter disponivel para
poder executar as tarefas que lThe sdo atribuidas no
processo. Entre tais recursos incluem-se ndo somente
bens, mas também conhecimentos e habilidades que
o consumidor deve possuir para conseguir executar
as tarefas que lhe cabem no processo e atingir o
resultado desejado, o que implica num custo para
ele. Quando isso ocorre, o SIPOC pode ser aplicado
posicionando o consumidor na primeira coluna e os
recursos que precisa fornecer na segunda coluna,
para evidenciar que ele é responsavel por aqueles.

3.2. Fluxograma

0 Fluxograma ¢ uma ferramenta de uso amplamente
disseminado que pode ser aplicada na descricdo de
diversos tipos de fluxos sequenciais, como o fluxo das
atividades que compdem um processo organizacional
ou um projeto, dos materiais em processos de
manufatura, das instru¢des que compdem um algoritmo
computacional, e dos dados que fluem num sistema,
por meio do encadeamento de simbolos, como o
retdngulo para representar atividades e o losango para
representar tomadas de decisdo (Krajewski et al., 2009;
Nakatsu, 2010). Contudo, embora as organizacdes
se empenhem em aplicd-lo objetivamente no projeto
de novos processos ou na revisdo de processos
existentes, procurando adequar a sua implantacdo
ou racionalizacdo as suas proprias necessidades e
condigdes, a aplicacdo do Fluxograma para mapear
o fluxo ao qual os consumidores tém de se submeter
para conseguir acesso a um bem ou servico oferecido
pela organizacéo ¢ pouco difundida. Nesta direcdo,
certos autores lembram que mesmo na aplicacdo de
Fluxogramas para mapear processos sob o ponto de
vista da empresa, ¢ importante procurar identificar
onde os consumidores podem interagir com algum
agente da empresa e como as atividades desempenhadas
pela empresa podem influenciar na satisfacdo do
consumidor (Madison, 2005; McLean-Conner, 2006).

Ha diferentes tipos de Fluxogramas. Para aplica-los
de modo a incorporar a experiéncia do consumidor, o
tipo mais apropriado ¢ o que considera a realizacdo de
atividades por multiplos agentes, adotando “raias” que
indicam as entidades responsaveis pela execug¢io das
atividades. Desta forma, o consumidor como agente
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participante do processo pode ser associado a uma das
raias, e as atividades por ele executadas encadeadas
ao longo desta raia (Damelio, 2011). Por convencgio,
cada atividade pode ser posicionada somente em
uma raia para explicitar que a responsabilidade pela
sua execucdo cabe a entidade associada a raia em
que se encontra.

3.3. Blueprint

Esta ferramenta de mapeamento possibilita
visualizar a participacdo do consumidor num
processo produtivo e os pontos de interagdo entre
ele e a empresa provedora do servico. “O blueprint
de servicos ¢ um mapa ou fluxograma de todas as
transacoes integrantes do processo de prestacdo do
servico.” (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2005, p. 95).

Para Shostack (1987), o Blueprint é uma técnica
de mapeamento de processos de servico que, ao
contemplar as relacdes entre os agentes envolvidos
no processo evidenciando os pontos de interacdo
entre consumidor e provedor, auxilia a identificacdo
de oportunidades de melhoria.

Os mapas gerados pela aplicacdo desta ferramenta
apresentam as atividades que compdem o processo
encadeadas em sequéncia cronoldgica na direcdo
horizontal, ao passo que as atividades realizadas
pelas diferentes partes envolvidas no processo sdo
separadas na direcdo vertical (Fliess & Becker, 2006).
Desta forma, o Blueprint de servicos ¢ geralmente
diagramado ao longo de cinco faixas horizontais
que sdo preenchidas para representar os seguintes
elementos:

a) Acoes do consumidor: atividades executadas pelo
consumidor que evidenciam o grau de envolvimento
e coparticipacdo dele para atingir o resultado do
servigo.

b) Acoes da linha de frente (onstage): atividades
executadas pela organizagao provedora do servico
que ocorrem na linha de frente, “no palco”, e
que, portanto, sdo percebidas pelo consumidor.
Durante a execucdo destas atividades, mesmo que
ndo ocorra uma interacdo face a face entre um
funciondrio da empresa e o consumidor, aquilo
que este puder enxergar pode influenciar sua
percepcdo em relacdo ao servico prestado. As acoes
da linha de frente sdo separadas das acdes do
consumidor pela “linha de interagdo” e sempre que
ela ¢ cruzada por uma linha vertical isso indica a
ocorréncia de um contato entre o consumidor e
o provedor, também denominado de “encontro de
servico” (Solomon et al., 1985) ou “momento da
verdade” (Bitner et al., 2008).
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¢) Acoes da retaguarda (backstage): sio também
atividades desempenhadas pela organizacio
provedora do servico, porém nio sdo vistas pelo
consumidor e ndo envolvem contato direto com
ele. As atividades executadas pela empresa na
linha de frente e na retaguarda sio separadas pela
“linha de visibilidade”. As atividades posicionadas
acima desta linha estdo expostas ao consumidor
exercendo maior influéncia na percepcdo deste em
relacdo ao servico. J4 as que se encontram abaixo
desta linha ndo séo vistas pelo consumidor.

d) Processos de suporte: processos de apoio que
precisam ocorrer para que o servico seja fornecido.
Representam areas ou sistemas de suporte ao
processo mapeado e sdo alocados no Blueprint
abaixo da “linha interna de interacdo”. As conexdes
entre as atividades da retaguarda e os processos
de suporte (representadas por linhas verticais)
mostram interacdes interfuncionais.

e) Evidéncias fisicas: sdo os fatores ou aspectos
observaveis que fazem parte da experiéncia do
servico percebida pelo consumidor.

3.4. Process-Chain-Network

A ferramenta Process-Chain-Network (PCN) foi
desenvolvida por Sampson (2012) para representar
processos que envolvem interagdes entre provedores
de servico e consumidores, revelando aspectos da
sua complexidade que ndo sdo explicitados por
ferramentas como Blueprint e Fluxograma. Para
isso, 0 mapeamento de processos de servico por
meio desta ferramenta parte da premissa de que,
se multiplas entidades constituem um sistema
de servico, ¢ preciso representar como as acdes
executadas por elas compdem cadeias de processo
que se entrelacam formando uma “rede de valor”
(dai sua denominacio referir & triade Processo-
Cadeia-Rede), ndo se restringindo a visualizacio
de processos em que o consumidor interage com
uma Unica entidade.

Para enriquecer a descricdo da natureza das
acoes que ocorrem no dominio de uma entidade,

Entidade do processo

esta abordagem admite que as acdes podem ser
divididas conforme a necessidade de envolver interagdo
com outra(s) entidade(s). Assim, quando uma acio
envolve interacdo, ela distingue se isso ocorre de
forma direta (com contato pessoal entre agentes
das partes envolvidas) ou indireta (por intermédio
de recurso proprio ou disponibilizado pela outra
parte), e quando ndo, indica que pode ser processada
independentemente. O Blueprint distingue acoes
de linha de frente e de retaguarda, mas somente
para o provedor. A PCN faz a distincdo da natureza
das acdes de todas as entidades, inclusive as do
consumidor, ndo se limitando a contemplar o
aspecto da visibilidade, mas caracterizando o grau
de dependéncia entre as agoes.

Na diagramacio dos processos mapeados, a PCN
considera que as acdes desenvolvidas no dominio
de cada entidade podem ser estruturadas conforme
ilustra a Figura 1, estabelecendo cinco colunas
distintas que definem a existéncia de regides em que
acoes sdo executadas com trés diferentes graus de
interacdo com as demais entidades da rede de valor.
Nas colunas das duas bordas laterais sdo posicionadas
as acdes que envolvem interacdo direta com outra
entidade, na coluna central sdo posicionadas as
acoes independentes sobre as quais a entidade
possui maior grau de controle, e nas duas colunas
entre a central e as das bordas sdo posicionadas as
acdes que envolvem intera¢do indireta. Nas colunas
a esquerda e a direita da central sdo representadas as
interagdes, respectivamente, com o(s) fornecedor(es)
e com of(s) cliente(s) da entidade focada.

Na descricdo de cadeias de processos seguindo as
convencdes da PCN, as setas usadas para interligar
duas acdes indicam a relacdo de dependéncia
existente entre elas. O seu sentido pode representar
que algo ¢ transferido de uma para outra, mas nio
necessariamente, pois pode haver uma relacdo apenas
temporal sem envolver fluxo. Quando a aplica¢do da
PCN ¢ motivada para examinar a influéncia das agoes
mapeadas sobre as propostas de valor envolvidas,
as acdes que trazem beneficio ao consumidor
(i.e. agregam valor por contribuir para satisfazer
uma necessidade) sio marcadas com © e acdes que

+
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fornecedor p cliente

Figura 1. Estrutura de construcio da ferramenta Process-Chain-Network (PCN).



exigem um esfor¢o néo financeiro do consumidor
(e.g. por causar uma inconveniéncia) sdo marcadas
com ®. Ja as acdes nas quais incorrem custos ao
fornecedor e aquelas nas quais o fornecedor recebe
uma recompensa financeira sdo marcadas com
-$ com +$, respectivamente.

3.5. Mapa do consumo

0 Mapa do Consumo proposto por Womack &
Jones (2006) identifica as atividades executadas
no gemba do consumidor. Esta forma de mapa
deriva do método de mapeamento do fluxo de valor
(value stream mapping) amplamente utilizado para
levantamento do estado atual de um processo e
proposicdo de um estado melhorado em iniciativas
de implementacio da metodologia /ean. A aplicacdo
desta ferramenta facilita ndo apenas a visualizacdo
das atividades executadas pelos consumidores, mas
também a identificacdo de oportunidades para
reduzir esforco e tempo requeridos do consumidor
e melhorar sua percepcdo de valor no processo.

Womack & Jones (2006) ressaltam a importincia
de observar o processo de servico de forma abrangente,
representando de maneira emparelhada o fluxo das
atividades da empresa, num mapa denominado Mapa
de Provisio (provision map), e o fluxo das atividades
do consumidor num mapa denomidado Mapa do
Consumo (consumption map), para possibilitar o
reconhecimento de oportunidades de melhoria no
fluxo de ambas as partes. A construcdo do Mapa
do Consumo e do Mapa de Provisdo ¢ baseada em
diversos recursos graficos. Nestes mapas, as atividades
sdo representadas por blocos cuja area representa o
tempo que demandam. A ocorréncia de interacdes
entre consumidor e provedor ¢ identificada por
setas que conectam seus fluxos de atividades, as
quais podem ser complementadas por figuras que
ilustram a forma como o contato € estabelecido.
A parcela do bloco destacada em cinza representa
o tempo gasto pelo consumidor em atividades que
sdo importantes para ter a sua necessidade atendida
ou o tempo gasto pelo provedor em atividades nas
quais trabalhou com satisfacdo, enquanto a parcela
em branco representa o tempo gasto em atividades
ineficazes que ndo agregam valor. Para indicar o
grau de satisfacdo ou incobmodo das pessoas que
executam as atividades nos processos mapeados,
sdo inseridas imagens de expressdes faciais.

Por meio do Mapa do Consumo, Womack &
Jones (2006) procuram estender a aplicacdo dos
conceitos da filosofia /ean para a avaliacdo das
atividades desempenhadas pelos consumidores. Estes
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autores propdem que os tempos despendidos pelos
consumidores sejam analisados de forma critica e
que se busque uma clara distin¢do dos momentos
em que o consumidor teve prazer em participar
do processo, daqueles em que isso ndo ocorreu,
de forma a melhorar a prestacdo do servico. As
atividades atribuidas aos consumidores nem sempre
sdo complexas, mas exigem deles tempo e recursos
que poderiam ser mais bem utilizados em atividades
que Thes dessem prazer. “Mesmo atividades simples
de consumo envolvem muitas etapas e muito tempo
do consumidor. E a maior parte deste tempo ¢
desperdicada.” (Womack & Jones, 2006, p. 15).

3.6. SERVPRO

A ferramenta de mapeamento e diagndstico de
processo SERVPRO baseia-se no 1DEF3 - técnica
desenvolvida pela Forca Aérea dos Estados Unidos
para descrever, especificar e modelar sistemas de
manufatura - porém, tendo como foco as atividades
desempenhadas pelo consumidor ao longo dos
processos de servico (Santos & Varvakis, 2002).

Esta ferramenta envolve a construcdo de um
diagrama e o detalhamento de atividades por meio
de documentos de elaboracdo. O diagrama apresenta
o fluxo de atividades executadas pelo consumidor
de forma grafica e sequencial, utilizando as jungdes
& (“e”), quando as atividades relacionadas ocorrem
paralelamente; O (“e/ou”), quando dentre as atividades
relacionadas ocorre somente uma ou mais de uma
paralelamente, e X (“ou”), quando somente uma das
atividades apontadas ocorre; e o elemento “Go-to”
para direcionar o fluxo a uma atividade ja descrita
anteriormente.

0 documento de elaboracéo serve para detalhar
uma atividade apresentada no diagrama e pode ser
aplicado as atividades que merecem uma analise
mais especifica. Neste documento sdo apontados os
recursos ou “elementos” - conforme a nomenclatura
adotada por Santos & Varvakis (2002) - identificados
na atividade que entram em contato com o consumidor
e que, portanto, podem influenciar sua percepgio
do servico, bem como parametros denominados

— Acdo do cliente.

f Reacdo do cliente.

— Acdo do sistema de servicos.
Reacdo do sistema de servicos.

Figura 2. icones para indicar a interacdo entre cliente e sistema.
Fonte: Santos & Varvakis (2002, p. 42).
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“determinantes da qualidade”, que descrevem a
qualidade do servico segundo critérios do cliente,
e medidas de desempenho que tangibilizem tais
determinantes. Adicionalmente, identifica as
interacdes que ocorrem entre cliente e sistema de
servi¢co utilizando os icones indicados na Figura 2
para caracterizar as acdes ou reagdes executadas
por cada parte.

3.7. Carta de atividades

A Carta de Atividades ¢ amplamente utilizada em
estudos de tempos e métodos para planejamento e
controle de operacdes, e caracteriza-se por fornecer
uma visdo detalhada da interagdo entre os recursos
de producdo na execucdo de determinadas atividades
de um processo (Corréa & Corréa, 2004). Na area
industrial, onde € mais conhecida pela denominacdo
Diagrama Homem-Maquina, esta ferramenta ¢ usada
para descrever e analisar a interacdo entre operador(es)
e maquina(s) para identificar tempos ociosos e
ocupa-los de forma mais eficiente (Barnes, 1977).

Expandindo sua aplicagdo para a drea de servicos, a
Carta de Atividades pode auxiliar na andlise das atividades
que compdem um processo de servico envolvendo diversas
combinacdes de agentes ou recursos como: operador e
cliente; operador e maquina; cliente e maquina; ou ainda
operador, cliente e maquina. Cada recurso envolvido
no processo ¢ posicionado em uma coluna da Carta
de Atividades. Ao longo de cada coluna, as atividades
do processo alocadas ao recurso correspondente sdo
enumeradas em ordem cronologica de cima para baixo.
Usualmente, adota-se uma escala de tempo que possibilita
visualizar o tempo gasto pelos recursos em cada atividade.
Quando um recurso ndo esta envolvido na execugio de
determinada atividade, indica-se a ociosidade deste, ou
seja, que esta em espera (Summers, 1998).

Esta ferramenta é, portanto, aplicdvel na
identificacdo e medicdo das atividades executadas
pelos consumidores, podendo ser utilizada para
indicar o tempo gasto por um consumidor em um
processo de servico e evidenciar os momentos em
que este fica esperando a execucdo de uma atividade
por um operador ou por uma maquina (sistema) da
empresa provedora.

3.8. Aplicabilidade das ferramentas de
mapeamento para captura da experiéncia
do consumidor

Dentre as ferramentas discutidas nas secdes
3.1 a 3.7, somente o PCN, o SERVPRO e o Mapa do
Consumo, introduzidas mais recentemente, foram

concebidas para promover a construcdo de uma
perspectiva mais centrada na visdo e experiéncia do
consumidor.

O Blueprint, embora inclua a representacio do
fluxo do consumidor e suas interacdes, é usualmente
mais explorado como ferramenta que fornece uma
visdo funcional e processual que ¢ muito apreciada
no projeto, organizagdo e controle do processo de
servico sob a perspectiva da empresa. Contudo, mais
recentemente, passou a ser citado por artigos que
também o valorizam como um meio para visualizar
o papel do consumidor, apresentando esta forma
de aplicacdo em casos praticos (Kumar et al., 2008;
2010; Kumar & Steinebach, 2008).

Ja a aplicacdo do SIPOC e Fluxograma tem sido,
convencionalmente, motivada pela necessidade de
desenvolver projetos e planejar processos de negocio da
empresa, e a da Carta de Atividades para racionalizar
0 uso de seus recursos, ou seja, tais ferramentas tém
sido aplicadas primordialmente como meios para
suportar a loégica convencional de aprimorar o controle
de condig¢bes e fatores internos a empresa. Contudo,
no que tange a motivacdo para sua aplicagdo, ¢
vidvel aproveitar a estrutura analitica e os recursos de
representacdo grafica destas ferramentas na funcdo
de capturar a experiéncia do consumidor e, assim,
enxergar como oferecer um processo de servico que
The seja também mais efetivo e vantajoso.

4. Aplicacdo das ferramentas de
mapeamento em um processo de compra
pela internet

Com o propdsito de ilustrar como as ferramentas
de mapeamento SIPOC, Fluxograma, Blueprint, PCN,
Mapa do Consumo, SERVPRO e Carta de Atividades
podem ser aplicadas na constru¢do de mapas que
possibilitem a visualizacdo das atividades desempenhadas
pelos consumidores em processos de servico, nesta
secdo estas ferramentas sdo aplicadas na construcio
de um conjunto de mapas para representacdo de um
processo de servico do tipo “faca vocé mesmo”, em
que o consumidor assume grande responsabilidade
na execugdo do processo.

Os mapas apresentados nas figuras que seguem
referem-se ao processo de compra pela internet
observado pelos pesquisadores e fornecem diferentes
perspectivas de uma mesma sequéncia de atividades.
Em cada figura, foram sobrepostos baldes preenchidos
com abreviaturas definidas na Tabela 1 para apontar
exemplos de dados referentes aos principais aspectos
do processo representado que cada ferramenta ¢
capaz de registrar e informar.
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Figura 3. SIPOC do processo de compra pela internet.

Esses mapas sdo apresentados numa sequéncia
que ilustra as visdes progressivamente mais profundas
a serem buscadas na conducdo dos passos 3 e 4 do
roteiro geral de mapeamento resumido na secdo 2.
Inicialmente, ¢ apresentado o mapa do SIPOC, que ¢
o de nivel mais alto, e em seguida sdo apresentados
0s mapas obtidos com as demais ferramentas,
terminando com o da Carta de Atividades que permite
examinar as atividades consideradas no nivel de suas
microatividades.

Na Figura 3, observa-se a visdo mais macro
do mapa do SIPOC, que delimita as fronteiras do
objeto de estudo, ou seja, o inicio e fim do fluxo
do processo de compra via internet considerado.
As macroatividades que compdem o processo sdo
enumeradas na coluna “processo”. Embora esta
forma de visualizagdo ndo detalhe o procedimento
de execucdo das atividades desempenhadas pelo
consumidor, ela possibilita visualizar os recursos
necessarios para a concretizagdo do processo. Pelo
exemplo apresentado, verifica-se que mesmo para
um processo simples e com nenhuma ou pouca
possibilidade de ramificaciio (que causariam variagdes
de fluxo), pode ser necessario fornecer multiplas
entradas para se atingir o resultado desejado pelo
consumidor. Este mapa evidencia que o consumidor
ndo atua apenas como cliente, mas também como

um fornecedor-chave que tem de dispor de diversos
recursos proprios para poder concretizar o processo
de compra.

A aplicacdo do Fluxograma para a representacdo
deste processo de compra pela internet ¢ apresentada
na Figura 4. Como existem diferentes softwares
que facilitam a diagramacdo desta ferramenta, um
deles — o Visio Basic, que permite gerar a versao
com atividades separadas por raias - foi usado na
elaboracdo desta figura, destinando uma raia para
a representacdo das atividades executadas pelo
consumidor. As demais raias referem-se as atividades
executadas por entidades envolvidas no fornecimento
do servico. A macroatividade “1” descrita na Figura 3
foi desdobrada em 3 atividades mais especificas
(1.1, 1.2 e 1.3) na representagdo com o Fluxograma.
Analogamente, as macroatividades “2”, “3” e “4” foram
desdobradas, respectivamente, em 3, 2 e 2 atividades.
Assim, este exemplo ilustra uma visdo mais detalhada
do fluxo que pode ser capturada com Fluxogramas.
Na Figura 4, a relagdo direta entre as macroatividades
e as atividades detalhadas ¢ evidenciada por meio de
linhas de fronteira verticais que delimitam o fim de
cada macroatividade.

A Figura 5 mostra o mapa de Blueprint para o
processo considerado. Neste mapa, as atividades
realizadas pelo consumidor sdo alocadas na raia
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“Acdes do Consumidor” e as atividades realizadas pela
organizacao provedora do servigo sdo registradas nas
demais raias. Como se pode observar, esta ferramenta
permite um alto nivel de detalhamento das atividades
executadas pela provedora ao separar suas atividades
em atividades de linha de frente, retaguarda e
processos de suporte. No caso do processo em estudo,
a interacdo entre empresa e consumidor ocorre via
site e, portanto, este ¢ o recurso por meio do qual
as atividades de linha de frente sdo executadas.

Prucessansnto
ndepe niente

Servidor de e-muil

Inserucie diretu com  Inberngan indiretu
enm Buwcesdny

consumilng

i

Fomecedor de.
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0 consumidor interage com o site e sua avaliacdo do
processo de servico ¢ influenciada pela sua percep¢io
acerca desta interacdo, com base em critérios como
usabilidade, agilidade e seguranca do site.

Uma visdo com escopo mais amplo foi capturada
pela aplicacdo da abordagem da ferramenta PCN que
estimula a consideracdo das intera¢cdes do consumidor
com outras entidades, procurando superar representacdes
que consideram apenas a ocorréncia de interacdes

b

2 R prodics

Figura 6. Mapa Process-Chain-Network (PCN) do processo de compra pela internet.
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Figura 8. SERVPRO do processo de compra pela internet.



Jorge, G. A. et al.

Estudo comparativo das ferramentas ... consumidores em processos de servico. Production, 26(3), 590-613, jul./set. 2016

diadicas entre o consumidor e o provedor principal
do bem ou servico que busca. Isso ¢ ilustrado pela
inclusdo do processo de intermediacéo realizado pelo
servidor de e-mail. Além disso, como ilustra o exemplo
da Figura 6, esta ferramenta distingue o que ocorre
além da regido de visibilidade em cada entidade e
ndo som Figura 7. Este mapa apresenta um nivel de
detalhamento das atividades de processo semelhante
ao do mapa de Blueprint e PCN, conforme se pode
verificar pela numeracdo progressiva das atividades
representadas. Entretanto, contribui com informacoes
adicionais sobre o processo considerado. Dentre
elas, vale destacar como um importante diferencial
desta ferramenta, em relagdo aos mapas gerados
com o SIPOC, Blueprint e PCN, a insercdo do tempo
dedicado pelo consumidor na execucéo das atividades
e sua segregacdo em parcelas de tempo aproveitado
com agregacdo de valor e de tempo desperdigado.
Assim, o Mapa do Consumo explicita as maiores
oportunidades de racionalizacdo do processo em
beneficio do consumidor. No exemplo de processo
considerado, observa-se que o tempo e o esforco
dedicados no preenchimento de dados cadastrais

2

excessivos, confirmacdes excessivas de dados e
eventuais esperas ou dificuldades (e.g. na impressdo
do protocolo), sob a perspectiva do consumidor,
constituem desperdicios que ndo agregam valor e
poderiam ser reduzidos ou eliminados.

Uma descricdo do processo considerado conforme as
convencoes do SERVPRO ¢ apresentada pela Figura 8.
Nesta representacio, o diagrama (item “a”) ilustra o
fluxo do processo com um nivel de detalhamento
de atividades semelhante ao adotado no mapa de
Blueprint e no Mapa do Consumo, mas indicando
de forma mais aderente a realidade de que pode
ocorrer um Jooping entre os pontos J5 e J4. Além
disso, para atividades especificas, como a 2.2, pode
fornecer um documento de elaboracéo (item “b”) com
detalhes da dindmica de interacdo que ocorre entre
o consumidor e recursos da empresa, identificando
as microatividades envolvidas, distinguindo-as em
acdo ou reacdo e apontando o agente executor delas.

Finalmente, a Carta de Atividades apresentada na
Figura 9 desdobra a parte do processo considerado
limitada pelas atividades de preenchimento de dados
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Figura 9. Carta de Atividades para a etapa de pagamento do processo de compra pela internet.



para pagamento, confirmacio dos dados do pagamento
e da entrega, e impressdo do protocolo do pedido
(respectivamente, 2.2, 2.3 e 3.1 nas Figuras 5-8) em
uma série de microatividades. Esta forma de mapa
exibe o fluxo de atividades seguido pelo consumidor
com uma visdo mais aprofundada que a adotada nos
mapas de Blueprint, PCN, Mapa do Consumo e no
diagrama do SERVPRO.

Esta ferramenta identifica as microatividades
atribuidas a cada um dos agentes/recursos envolvidos
na execucdo desta etapa do processo e permite uma
analise critica da forma como seus tempos foram
gastos. Ao destrinchar as atividades focadas para
descrevé-las na Carta de Atividades no nivel das
microatividades, torna-se possivel examinar detalhes
como procedimentos especificos que o consumidor
tem de seguir num processo e os tempos despendidos
na sua execugdo, pontos de sincronizacdo entre os
agentes/recursos envolvidos no processo e ocorréncia
de esperas. Trata-se, portanto, de uma forma de
mapa que aprofunda a andlise das atividades sob a
responsabilidade do consumidor e forca a busca de
uma visdo minuciosa do aproveitamento de seu tempo.

5. Comparacio entre as ferramentas de
mapeamento

0 conjunto das 7 ferramentas discutidas neste
trabalho mostra a diversidade das formas que podem
ser adotadas para mapear e evidenciar a participacao
do consumidor em processos de servigo.

A primeira caracteristica a ser destacada sobre
a forma de mapeamento destas ferramentas é o
nivel de detalhamento adotado na representacdo
das atividades do processo observado. A Figura 10
apresenta os niveis de desdobramento das atividades
com que as ferramentas de mapeamento em estudo
foram aplicadas na descri¢do e andlise do processo
de servico focado. Enquanto a aplica¢do do SIPOC
sugeriu capturar, inicialmente, uma visdo geral da
participacdo do consumidor no processo como uma
sequéncia de 4 macroatividades, as aplicacdes do
Fluxograma, Blueprint, PCN, Mapa do Consumo e

Nivel de

Jorge, G. A. et al.

Estudo comparativo das ferramentas ... consumidores em processos de servico. Production, 26(3), 590-613, jul./set. 2016

diagrama do SERVPRO motivaram o desdobramento
destas em 10 atividades mais especificas executadas
pelos consumidores. J4 a aplicacdo da Carta de
Atividades estimulou a decomposicdo hierarquica
de 3 destas atividades - as numeradas como 2.2,
2.3 e 3.1 — numa sequéncia de 18 microatividades
desempenhadas pelo consumidor. Vale observar que
a aplicacdo do SERVPRO implica também a busca de
uma visdo mais elaborada das interacdes que requerem
uma analise mais profunda. Assim, no documento de
elaboracdo exemplificado pelo item “b” na Figura 8,
0 modo de interacdo da atividade 2.2 ¢ decomposto
com um nivel de detalhamento semelhante ao da Carta
de Atividades. Esta no¢do de que cada ferramenta
deve ser aproveitada adotando-se uma granularidade
que The é mais adequada para examinar o processo
do consumidor ¢ fundamental para se recorrer a elas
na conducdo de um mapeamento e obter uma visdo
estruturada hierarquicamente.

Para avaliar de forma abrangente o potencial
de aplicacdo das ferramentas de mapeamento aqui
consideradas para a representacdo da participacdo do
consumidor em processos de servico, a capacidade com
que cada ferramenta pode fornecer uma visualizacdo
dos 7 principais aspectos do processo mapeado foi
avaliada examinando o GR, para os 38 tipos de dados
apresentados na Tabela 1. A maioria das avaliacdes
de que a ferramenta é capaz de representar o dado
considerado no nivel pleno ou intermedidrio foi
baseada em evidéncias como as apontadas pelos
baldes sobrepostos nas Figuras 3-9. Em 3 avaliac¢des,
embora o tipo de dado considerado nédo estivesse
presente na particular figura examinada, como a
ferramenta aplicada em si tem a propriedade de
poder representa-lo, esta foi avaliada de forma
genérica, considerando a possibilidade de aplicacdo
no mapeamento de outros processos. As avaliacdes
assim obtidas sdo apresentadas na Tabela 3. Conforme
se pode observar nesta tabela, as propriedades de
representacdo das ferramentas analisadas variam
bastante, revelando as virtudes e limitacoes de cada
uma. Assim, um analista que necessite visualizar a
participagdo do consumidor num processo de servico
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Figura 10. Comparagdo do nivel de detalhamento do fluxo das atividades do consumidor por ferramenta.
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Tabela 3. Avaliagdo do grau de representagdo (GR) dos diferentes tipos de dados do processo por ferramenta.
Grau de representacdo da ferramenta por tipo de dado
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n, = ntmero de tipos de dados referentes ao i-ésimo aspecto do processo mapeado. Notacéo do grau de representagdo: @ Dado pode ser representado graficamente;
®© Dado pode ser registrado por descricdo textual; O Dado ndo capturado.
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Grau de representacdo da ferramenta por tipo de dado
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Tabela 4. Graus de representacéo dos principais aspectos de processo (GRF) por ferramenta.

Aspecto do processo SIPOC Fluxograma Blueprint PCN g;:]r;?":z S;]:?S/ A(t::/:tgag:s
Acdo 0,19 0,44 0,69 0,75 0,31 0,50 0,44
Motivagdo 0,25 0,50 0,75 0,63 0,00 0,50 0,00
Agente 0,20 0,70 0,50 0,70 0,50 0,40 0,60
Local 0,17 0,67 0,67 1,00 1,00 0,33 0,67
Sequéncia 0,10 0,80 0,80 1,00 0,40 0,70 0,40
Modo/ meio 0,29 0,36 0,50 0,71 0,64 0,29 0,43
Medida 0,00 0,00 0,00 0,33 1,00 0,08 0,67

pode ter de adotar uma ou mais ferramentas em funcio
dos objetivos buscados no caso de mapeamento que
estiver tratando.

A aplicagdo do SIPOC ¢ recomendavel na fase
inicial do mapeamento em que se procura justamente
uma nocdo geral de um processo que o analista
conhece somente superficialmente, cujas fronteiras
precisam ser demarcadas formalmente esbocando
suas grandes etapas. Um elemento que se destaca no
mapa gerado com esta ferramenta ¢ o apontamento
dos recursos necessarios para a realizacdo de cada

uma das macroatividades do processo, especialmente
aqueles de que o consumidor precisa dispor.

0 Fluxograma, na sua versdo com raias, além
de induzir o desdobramento das macroatividades
em atividades mais especificas, possibilita distinguir
claramente as atividades executadas pelo consumidor
numa raia separada e identificar outra(s) entidade(s),
além do provedor principal, que interage(m) com o
consumidor.

O Blueprint, por incluir as atividades processadas
pelo provedor separando-as em linha de frente,
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Figura 11. Grafico radar para o grau de representacéo (GRF) dos 7 aspectos de processo por ferramenta.

Tabela 5. Valor de SMOP por ferramenta.

- . Mapa do SERV Carta de
indicador SIPOC Fluxograma Blueprint PCN Consumo PRO Atividades
SMOP 0,07 0,72 0,84 1,49 0,83 0,42 0,55
ordem 7 4 2 1 3 6 5
Obs. Valor maximo de SMOP: 2,74.
Tabela 6. Grau de representacdo de tipos de dados especificos ao consumidor.
. . Mapa do SERV Carta de
Indicador SIPOC Fluxograma Blueprint PCN Consumo PRO Atividades
p.ontuagao em dados 15 5,5 6,0 9,5 8,5 4,0 5,5
tipo C
percentagem da pontuagao 13% 46% 5000 79% 710 3300 46%
maxima
ordem 7 4 3 1 2 6 4

retaguarda e processos de suporte, possibilita o
entendimento de como a participacio de seus agentes
e sua organizacdo interna interferem na experiéncia
do consumidor, sendo a Unica ferramenta que
identifica os processos de suporte necessarios para a
concretizacdo do servigo, ainda que estes ndo sejam
ativados no atendimento do particular consumidor
que estiver sendo considerado.

A ferramenta do PCN compartilha com o Blueprint
a propriedade de proporcionar uma visualizacio
mais abrangente das interagcdes entre o consumidor
e o provedor, evidenciando os momentos em que
ocorrem os “encontros de servico” e as atividades
da linha de frente da organizacdo que influem na
qualidade e resultado do servico prestado sob a
perspectiva do consumidor. O PCN adicionalmente
estimula a visdo da rede valor que envolve o processo
de servico mapeado, lembrando a importincia de
identificar outra(s) entidade(s) que, além do provedor
principal, interage(m) com o consumidor e estendem
a nocao introduzida pelo Blueprint de segmentar as

atividades do provedor conforme sua natureza as
atividades de todas as entidades envolvidas, inclusive
as do consumidor. Esta ferramenta possibilita, ainda,
capturar graficamente dados como a defasagem nas
relacdes de precedéncia entre as atividades, o nivel
de impacto para a proposta de valor do provedor e
o nivel de agregacdo de valor para o consumidor.
0 Mapa do Consumo ¢ uma forma de representacgéo
que se destaca pela énfase no aspecto da medicdo, de
modo a facilitar a visualizacdo da duracdo do tempo
das atividades, dos tempos de espera, da agregagao
de valor e do nivel de satisfacdo nas atividades,
especialmente sob o ponto de vista do consumidor.
0 SERVPRO contempla uma visdo do processo tanto
no nivel de atividades, em seu diagrama, como no
nivel de microatividades, no documento de elaboracéo.
Sua forma de diagramar o encadeamento das atividades
do consumidor de forma mais minuciosa do que a
representacéo linear e unidirecional (sem pontos de
retorno, ramificacdo ou convergéncia) que é admitida
na aplicacdo de ferramentas como o SIPOC, Mapa do



Consumo e Carta de Atividades possibilita indicar se
elas sdo sequenciais, paralelas ou alternativas. Além
disso, ao preconizar a analise da interacdo que ocorre
numa atividade especifica, decompondo-a em acdes e
reacdes executadas pelo consumidor ou pelo provedor
do servico num documento de elaboracdo como o
da Figura 8 (item “b”), o detalhamento alcancado
se torna semelhante ao de uma Carta de Atividades.

Esta ultima ferramenta também indica os tempos
gastos pelo consumidor para executar determinadas
atividades iterativas no processo de servico, bem como
0s tempos em que permanece em espera aguardando
o provedor concluir suas atividades. Sdo informacdes
valiosas para racionalizacio de tarefas delegadas ao
consumidor e dimensionamento da capacidade dos
recursos alocados pelo provedor.

Na Tabela 4 sdo indicados os valores de GRF que
indicam a capacidade de as ferramentas consideradas
representarem cada um dos 7 aspectos de processo
em andlise, e na Figura 11 ¢ apresentado o grafico
radar que exibe estes valores de forma consolidada
para cada ferramenta avaliada.

Dentre as ferramentas analisadas, a ferramenta
PCN ¢ a que tem a maior capacidade de representar
0s seguintes aspectos do processo de servico: ag¢éo,
sequéncia e modo/meio. Esta ferramenta, junto com o
Fluxograma, também ¢ a mais capaz de representar o
aspecto do agente e, junto com o Mapa do Consumo,
¢ a mais capaz de representar o aspecto do local.
Ja o Blueprint se mostra mais capaz de representar
o aspecto da motivacdo, e o Mapa do Consumo ¢
aquele que melhor representa aspectos de medida.

Contudo, apesar destes destaques, estas ferramentas
também revelam limitacoes. A ferramenta PCN, mesmo
apresentando uma capacidade de representacdo
relativamente elevada para 5 aspectos, ¢ limitada
para contemplar aspectos de medida. Ja tanto o
Fluxograma como o Blueprint ndo incluem nenhum
dado de medida, enquanto o Mapa do Consumo nao
contempla o aspecto da motivacéo.

As duas ferramentas mais adequadas para
aprofundar a visdo do fluxo de atividades no nivel
micro sdo o SERVPRO e a Carta de Atividade. O primeiro
revela boa capacidade de detalhamento do aspecto
da sequéncia, e o sequndo, do aspecto de medida.
Contudo, atingem tal nivel de granularidade a custa de
uma reducéo de escopo do fluxo mapeado e captura
de uma menor variedade de tipos de dados acerca do
processo. Assim, ambas sdo adequadas para focar uma
pequena parte de todo o processo e desmembra-la em
microatividades, mas em comparagdo com as demais,
néo se destacam especificamente na representacdo
de nenhum aspecto.

A ferramenta SIPOC, por fim, por ser uma
ferramenta destinada ao levantamento de nocoes
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gerais do processo, em comparacdo com as demais, de
forma geral revela menor capacidade de representar
0 processo mapeado.

Comparando os poligonos das Figura 11a-g,
nota-se que o da Figura 11d referente ao PCN
¢ o de maior superficie. Isso ¢ confirmado pelo
correspondente valor de SMOP dado na Tabela 5,
que ¢ o maior dentre os 7, indicando que o PCN ¢
a ferramenta com a maior capacidade informativa
para a visualizacdo de processos de servico em
que ha participacdo do consumidor por capturar
de forma mais abrangente os diferentes aspectos
considerados. Em seguida, observa-se na Figura 11
que os poligonos do Blueprint e do Mapa do
Consumo sdo os de maior drea, mas ndo ¢ possivel
distinguir qual destes tem maior superficie apenas
visualmente. A comparacdo de seus valores de
SMOP na Tabela 5 confirma que a avaliag¢do geral
de ambos ¢é muito semelhante e que estas duas
ferramentas sdo as que oferecem maior capacidade
informativa apés o PCN.

Vale ressalvar que a selecdo de uma ferramenta de
mapeamento ndo deve ser baseada somente no SMOP.
Mapas com maior riqueza de contetdo informacional
implicam na necessidade de aliment4-los com mais
dados e, portanto, sua construcdo exige um esfor¢o
maior de observa¢io e medicdo do processo mapeado.
Por esse motivo, ¢ essencial definir claramente que
aspecto(s) de processo se pretende capturar com
maior atencdo para direcionar a sele¢do da ferramenta
mais indicada para o caso, considerando os pontos
fortes e fracos de cada ferramenta apresentados na
Tabela 4. O PCN pode ter o maior SMOP, mas, por
exemplo, para contemplar a motivacdo do processo,
o Blueprint revela propriedades superiores.

Complementarmente, também foi analisada a
capacidade de cada ferramenta capturar e representar
os tipos de dados que sdo mais especificos a
participacdo e perspectiva do consumidor, que
como indica a Tabela 1 sdo em 12 no total. A
Tabela 6 apresenta a pontuacido acumulada nestes
tipos de dados e sua conversdo em percentagem da
pontuagio maxima atingivel (12). Por esse indicador,
obtém-se uma avaliacdo geral semelhante a baseada
no SMOP: o PCN, com a melhor avaliagdo, junto
com o Mapa do Consumo e Blueprint, despontam
como ferramentas com maior capacidade de retratar
a experiéncia e percepcdo do consumidor no
processo mapeado. Comparando especificamente
o Blueprint e o Mapa do Consumo, que atingiram
valores de SMOP muito préoximos, nota-se que
embora o primeiro seja mais minucioso na descricdo
do fluxo do provedor, em termos desse indicador
que ¢ mais especifico ao fluxo do consumidor, o
Mapa do Consumo ¢ superior.
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6. Conclusio

Tradicionalmente, as ferramentas de mapeamento
abordadas pela literatura tém sido adotadas pelas
empresas para projetar ou descrever preponderantemente
o fluxo das atividades desempenhadas pelos recursos
que elas alocam na producdo de bens ou servigos.
Nao obstante o potencial de aplicacdo das ferramentas
de mapeamento transcenda o &mbito dos processos
organizacionais, ¢ paradoxal que num contexto
de acirramento da concorréncia e de elevacdo dos
padrdes de consumo, a visualizagdo das atividades
desempenhadas pelos consumidores em processos que
envolvem interacdo com as empresas provedoras de
servico continue negligenciada. Mais especificamente,
o esfor¢co de captura da experiéncia do consumidor
mereceria receber maior atencdo no setor de servicos
onde se observa uma tendéncia de envolvimento
mais acentuado dos consumidores em processos de
producdo de servico no papel de coprodutores. A baixa
disseminacdo de conhecimentos sobre ferramentas e
métodos para orientar a pratica do mapeamento das
atividades desempenhadas pelos consumidores em
interacdes de servico também néo tem favorecido o
investimento de esforcos nesta direcdo.

Diante disso, com base numa pesquisa da literatura
sobre mapeamento de processos, este estudo identificou
7 ferramentas que podem servir para estimular a
captura da experiéncia do consumidor no projeto e
gestdo de servicos, quais sejam, SIPOC, Fluxograma,
Blueprint, PCN, Mapa do Consumo, SERVPRO e Carta
de Atividades, e desenvolveu exemplos ilustrativos de
aplicacao destas na descri¢do e andlise de um processo
cuja execucdo depende bastante da participacdo do
consumidor.

A aplicacio dessas ferramentas possibilitou gerar
mapas bastante representativos do fluxo das atividades
desempenhadas pelos consumidores. A andlise dos dados
capturados por cada ferramenta, sua exemplificacdo
nos materiais obtidos empiricamente e a andlise
comparativa das ferramentas por meio dos aspectos
acdo, motivacio, agente, local, sequéncia, modo/meio e
medida, permitiu evidenciar as caracteristicas singulares

Tabela 7. Ferramenta com maior capacidade para representar
cada aspecto de processo.

Aspecto Ferramenta(s)
Ac¢do PCN
Motivacdo Blueprint
Agente Fluxograma e PCN
Local PCN e Mapa do Consumo
Sequéncia PCN
Modo/meio PCN
Medida Mapa do Consumo

dos mapas gerados com cada ferramenta, e mostrar
como a sua aplicacdo pode contribuir na busca de
um melhor entendimento do fluxo das atividades
em processos de servico em que ha participacdo do
consumidor O conjunto desses materiais revela que as
ferramentas estudadas possuem capacidades informativas
diferentes. A Tabela 7 enumera as ferramentas que
possuem maior capacidade informativa para cada um
dos aspectos de processo considerados.

Em relacdo aos procedimentos metodoldgicos,
a utilizacdo de graficos radares e a adocdo do
indicador SMOP contribuiu para sistematizar a
avaliacdo comparativa da capacidade informativa
das ferramentas consideradas.

A adocdo de ferramentas de mapeamento sob
uma perspectiva mais ampla, considerando todos
os agentes envolvidos no processo de consumo,
néo se restringindo ao levantamento das atividades
desempenhadas pelos provedores, ¢ crucial para
identificar oportunidades de melhoria no atendimento
do consumidor e oferecer-lhe uma melhor proposta
de valor. Este artigo aborda este tema de forma
exploratdria, limitando a pesquisa a avaliacdo das
ferramentas SIPOC, Fluxograma, Blueprint, PCN, Mapa
do Consumo, SERVPRO e Carta de Atividades, e focando
suas aplicacfes em um processo de compra pela internet.
Novas pesquisas nesse campo do conhecimento, que
tratem da construcdo de mapas que possibilitem a
visualizagdo da experiéncia dos consumidores nos
processos de servico se fazem necessarias, de maneira
a: ampliar o leque de ferramentas que podem ser
aplicadas com este propdsito; desenvolver estudos
empiricos que contemplem outros tipos de servico,
além dos servicos “faca vocé mesmo”; e focar métodos
de medicdo de varidveis como esforco e satisfacdo
do consumidor.
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A comparative study on tools for mapping activities performed by

CONSUMETS N Service Processes
Abstract

The objective of this article is to explore the potential application of mapping tools to build process maps that bring
into view the activities performed by consumers in service processes. The article addresses a set of tools, namely,
SIPOC, Flowchart, Blueprint, Process-Chain-Network, Consumption Map, SERVPRO, and Activity Chart, exemplifying
their application in the building of maps that offer different visions for an online shopping process undertaking the
approach of hierarchical decomposition in the analysis of a consumer’s activities flow. These tools are analyzed with
regard to their capacity to represent the different aspects of the mapped process, considering characteristics such
as the graphic representation form and the focal points, scope, and granularity of the visualization they provide.
Finally, a comparative evaluation of the informative capacity of these tools is presented, which highlights the distinct
attributes of each one.
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