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Resumo

A responsividade € um determinante da qualidade de servicos, sendo entendida como a
prontidao no atendimento dos clientes ou como o tempo que estes devem esperar por resposta
ou atencdo. Este artigo apresenta uma metodologia para a melhoria da responsividade de
servicos com enfoque na reducdo de esperas sSignificativas para clientes externos.
A metodologia proposta, denominada GRS, esta fundamentada em principios de agilizacéo de
processos e proposi¢des de moderacao dos efeitos que esperas indesgjadas podem causar nos
clientes. A aplicacdo desta metodologia potencializa o fornecedor de servigo a identificar os
momentos de espera significativa do cliente externo, aperfeicoar 0s processos internos com
foco na reducéo do tempo de espera do cliente e agir de forma a atenuar ou moderar 0s
danos gque a espera pode causar ha percepcdo do cliente e conseqlentemente na sua
avaliacdo da qualidade do servico.
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1. Introducédo

Dentre as dimensdes utilizadas pelo cliente como parametro para a avaliagéo da qualidade de
servigos encontra-se a responsividade (PARASURAMAM et al., 1985). Este determinante
estd associado ao tempo percebido pelos clientes durante a espera por resposta ou atencao.

ParaKatz et al. (1991), Maister (1985) e Taylor (1994), esperar por um Servico €, geramente
percebido pelo cliente como uma experiéncia negativa, que pode influenciar na sua avaliacéo
da qualidade do servico recebido. Enquadram-se aqui 0S servicos em que a espera pela sua
prestacdo € indesgjada para os clientes externos, ou sga, onde o0 tempo de espera €
significativo, podendo gerar esforcos e/ou custos de natureza diversa para o cliente externo.

Este artigo apresenta uma metodologia de gerenciamento da responsividade de servigos, que
induz seus usudrios a agilizacdo de processos e a moderagdo dos efeitos causados pelas
esperas em clientes externos, mostrando as possiveis vantagens para as empresas de Servigos.

2. A responsividade dos servicos

Responsividade € ter vontade de gjudar os clientes, € prestar um servico sem demora
significativa. Este determinante da qualidade de servicos € interpretado por Zeithaml e Bitner
(2003) como sendo a prontiddo de atendimento, rapidez de resposta, auséncia de esperas,
acessibilidade e auséncia de burocracia

O trato com a responsividade requer esforgos para minimizar os efeitos prejudiciais causados
pela espera. Neste sentido é importante conhecer os principios de agilizacdo de processos
empresariais e proposi¢coes para moderar a percepcao do tempo de espera.



Xl SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 7 a 9 de Novembro de 2005

2.1. Agilizac&o de processos de servigos

Uma resposta rapida aos clientes externos €, segundo Slack et a. (2002), auxiliada pela
rapidez da operacéo interna, ou sgja, pela rapidez da tomada de decisdo, movimentagdo de
materiais e das informacdes internas da operacao.

Muitos sd0 0s principios e as técnicas de aperfeicoamento que, de alguma forma, agilizam
processos. A eliminag@o da burocracia, a eliminacéo das atividades sem valor agregado e a
simplificacdo do processo para reducdo do tempo de ciclo sdo principios apresentados por
Harrington (1993) para a agilizagdo de processos empresariais.

Técnicas de gerenciamento de gargalos (GOLDRATT 1992), de gestéo da oferta e da
demanda (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000) e de gerenciamento de processos
(VARVAKIS et a. 1999) normamente resultam em meios de aumentar a capacidade
produtiva, através da agilizago de processos.

Entretanto, na prestacdo da maioria dos servigos havera 0 momento em que a espera do cliente
serd inevitavel, e é nesta hora que o prestador do servico deve voltar a atencdo para a
percepcdo do cliente, procurando tornar a espera menos percebida e o mais toleravel possivel.

2.2. Moder acao dos efeitos da espera

Como visto, esperar por um servico tende a ser percebido como uma experiéncia ruim, onde a
Incerteza e ansiedade, aliadas a baixos niveis de paciéncia, norma mente causam irritacéo e se
traduzem em reagdes negativas que podem ser transferidas para a avaliagéo da qualidade do
Servico.

Entretanto, as empresas podem empreender acOes na expectativa de reduzir os efeitos
negativos destes sentimentos sem, todavia, modificar a verdadeira duragdo da espera. Neste
sentido, Maister (1985) apresentou oito proposi¢cOes da psicologia que incitam a reflexdo
sobre como fazer o tempo de espera parecer menor, tornando a espera algo mais prazeroso, ou
pelo menos, tolerdvel. Estas proposicies sdo referenciadas por autores como Bateson e
Hoffman (2001), Davis e Heineke (1994), Jones e Peppiatt (1996), Katz et al. (1991),
Lovelock e Wright (2001), Schmenner (1999), Taylor (1995) e Zeithaml e Bitner (2003), e
S80 comentadas a seguir.

1) Tempo ocioso parece mais longo que tempo ocupado. Para Taylor (1995), proporcionar
durante a espera algo que os clientes possam fazer, e de preferéncia ago benéfico e
relacionado ao servico, pode melhorar a experiéncia do cliente e influenciar de forma positiva
aavaliacdo global do servico;

2) Esperas pré-processo parecem mais longas que esperas durante o processo. O cliente
precisater certeza de que sua chegadafoi percebida;

3) Ansiedade faz as esperas parecerem mais longas. Schmenner (1999) sugere que se
reassegure aos clientes que eles seréo atendidos e que estdo esperando em local certo;

4) Esperas incertas sdo mais longas que esperas finitas e conhecidas. Esta proposi¢éo sugere
gue os clientes devam receber informagdes sobre a duragdo da sua espera. Segundo Lovelock
e Wright (2001) é o desconhecido que mantém os clientes impacientes;

5) Esperas inexplicadas s80 mais longas que esperas explicadas. Os clientes terdo muito mais
paciéncia quando souberem a causa da espera, especiamente se for justificavel;

6) Esperas injustas sGo mais longas que esperas justas. A ordem de atendimento deve atentar
para a equidade. Qualquer desvio da ordem “primeiro a chegar, primeiro a ser atendido” pode
parecer injusto aos clientes devendo por isto ser explicado e justificado;
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7) Quanto mais valioso 0 servigo, por mais tempo o cliente esperara. A tolerancia de um
cliente na espera depende do valor percebido no servico;

8) Esperas individuais parecem mais longas que esperas em grupo. Em um grupo as pessoas
consolam e transmitem uma sensacao de conforto umas s outras, promovendo distracdes que
as faz esperar por mais tempo.

Tanto os principios de agilizagdo de processos, como as proposi¢des da psicologia da espera,
podem ser reunidos e utilizados de forma a proporcionar meios para que as empresas de
Servicos possam gerenciar a experiéncia psicolégica de esperar, reduzindo o tempo das
esperas e minimizando a percepcdo deste tempo por parte do cliente.

3. A metodologia GRS

O modelo GRS - Gerenciamento da Responsividade de Servigos esta estruturado conforme a
figura 1, e tem o propdsito de auxiliar na identificagdo e implementacdo de aches para
aumentar a rapidez do fornecimento do servigo e influenciar de maneira positiva, a percepcao
da qualidade do servico pelo cliente durante a espera.

Suas trés fases sao:

a) CONHECER: nesta parte inicial, a organizac8o representara Seus processos internos e
externos, para conhecer as associacoes destes com as esperas dos clientes externos.

b) IDENTIFICAR: momento em que a organizagcdo deve envolver seu pessoal e estimular a
crigtividade para a identificacdo das oportunidades de melhoria e das agles para o
aperfeicoamento dos processos rel acionados com as esperas dos clientes.

c) AGILIZAR: parte final onde acontece a implementacdo das acles identificadas e a
verificagdo dos resultados.

| 1 Representar graficamente o processo, sob a perspectiva do cliente, identificando os momentos de espera |

| 2 Mapear o sequenciamento das atividades internas dos processos associados aos momentos de espera do cliente |

CONHECER

| 3 Determinar os tempos de ciclo das atividades internas que geram as esperas, assim como 0s tempos totais das esperas |

4 Selecionar um momento de espera significativo para analise

6 Gerar solugdes para as oportunidades identificadas

IDENTIFICAR

| 5 Identificar oportunidades de agilizagao dos processos e de moderagdo dos efeitos causados pela espera |

" Definir as medidas de desempenho

8 Elaborar os planos de a¢des para as oportunidades de melhoria e solugbes geradas

| 9 Prover o envolvimento do pessoal para as agdes de melhoria

AGILIZAR

11 Analisar os resultados

10 Implementar os planos de a¢oes |

| 12 Manter os procedimentos

Fonte: Adaptado de Soratto (2004).

Figura 1 - Estruturado GRS
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3.1 Etapa 1. conhecer as esperas vivenciadas pelo cliente

Através do diagrama de blocos, figura 2, procura-se sob a perspectiva do cliente, representar
as etapas do processo para conhecer os momentos de espera (ME) durante a prestacéo do
Servico.

' Sentar-se Fazer o Receber ' Pedir Pagar ' .
Entrar CEJ:> pedido ME2 o pedido a conta ME3 a conta Sair

a mesa

Figura 2 - Diagrama dos momentos de espera do cliente para um restaurante

3.2 Etapa 2: conhecer as atividades que geram a(s) espera(s)

O objetivo desta etapa € representar 0 sequenciamento das atividades da empresa, que
contribuem para cada um dos momentos de espera identificados na etapa anterior.

A ferramenta utilizada é o diagrama de blocos, baseado no Service Blueprint, de Shostack
(1984), com algumas modificagcdes. A figura 3 mostra um exemplo deste diagrama aplicado
parao ME2 do exemplo do restaurante da etapa anterior.

—
Fazero Receber
pedido | ME 2 o pedido

Espera do cliente
Atividades da empresa
. R Selecionar os Preparar os Entregar o pedido
Registrar o pedido ingredientes T > ingredientes ao cliente
I;I I;I [ s | [ & |
Encaminhar o Receber o pedido . Entregar o pedido
—> Mont did —>
pedido acozinha do gargom ontar o pedido ao garcom
[ 2 1 [ 2 1 [ 6 1 [ 7 1

Figura 3 - Diagrama das atividades do restaurante no ME2

Na area superior do diagrama sdo representadas, sob a perspectiva do cliente, as atividades
gue delimitam a sua espera. A area inferior deste diagrama representa de forma detalhada as
atividades ou tarefas da empresa, executadas enquanto o cliente espera.

Este diagrama estimula a criatividade e serve de base para a identificacdo das oportunidades
de melhoria no processo.

3.3 Etapa 3: determinar o tempo de duraco das esperas

Para cada atividade envolvida com as esperas, deve-se determinar o tempo de processamento,
gue é tempo necessario para a execucdo da atividade e o tempo de ciclo que é o tempo
decorrido entre o final da atividade anterior e o final da atividade considerada.

As medicbes dos tempos médios de processamento e de ciclo devem ser efetuadas por pessoal
independente da atividade em questéo para assegurar aimparciaidade e devem ser registrados
nos blocos dos diagramas resultantes da etapa 2.

Em alguns casos pode ser necess&rio 0 uso de um crondmetro para a medicéo do tempo. Em
outros, uma pesguisa nos registros da empresa como protocolo, datas de formulérios, cartas e
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guias de remessa, ordens de servigo, notas fiscais, registros de chamadas telefénicas, pode
poupar esforcos na busca pela determinacéo destes tempos.

3.4 Etapa 4: selecionar o momento de espera que ser& primeiramente analisado
Havendo mais de um ME, a selecéo deve ser feita considerando os seguintes critérios:
a) Grande nimero de reclamacdes de clientes externos rel acionadas aespera;

b) Maior representatividade do momento de espera ha duracdo total da espera.

As reclamaces de clientes podem ser importante fonte de oportunidade de melhoria. Se um
cliente reclama do tempo de sua espera, € porque esta espera esta sendo mais percebida. Este
momento de espera deve ser alvo de aplicacéo da metodologia.

Critérios adicionais para a selegdo dos ME podem ser utilizados dependendo das
especificidades dos servigos prestados pela empresa.

3.5 Etapa 5: identificar oportunidades de agilizar o processo e moderar os efeitos
causados pela espera no cliente

E hora de pensar diferente, esquecer os padrdes, exercitar a imaginacdo e arriscar opinioes.
Para desenvolver a criatividade e agir como facilitador na geracdo de idéias, a metodologia
conta com duas listas de questdes para a andlise das atividades e tarefas, sendo uma delas
baseada em principios de agilizacdo de processos (tabela 1) e a outra com énfase nos
principios da psicologia de espera (tabela 2). O propdsito € encontrar oportunidades de reduzir
o tempo da espera e fazer com que tempo pareca o menor possivel para o cliente.

A colunajunto amargem direita da lista, foi reservada para o registro do nimero da atividade
impactada e o nimero do plano de a¢bes a ser elaborado na etapa 8.

Atividade(s) impactada (s) /

Verificagdo do processo quanto a agilizagio plano de acéo

Atividades podem ser eliminadas ou simplificadas ou combinadas entre si?
Atividades podem ser removidas para um processo de suporte?

Atividades podem ser feitas em paralelo?

Asinterrupgdes nas atividades podem ser eliminadas?

Mudanca em relacdo aseqliéncia pode reduzir o tempo de ciclo?

E possivel sincronizar a saida para reduzir o tempo de ciclo?

E possivel reduzir amovimentac&o dos recursos da entrada até a saida?

A atividade pode ser feita uma so vez para atender atodos os clientes?

Os procedimentos e as informages estdo disponiveis, sdo claros e ajudam na
execucao?

Os documentos podem ser unificados?

E possivel estabelecer prioridades e trabalhar em funcéo delas?

Melhorar a qualidade das entradas da atividade reduziria o tempo de ciclo?
Aumentar a capacidade dos gargalos, ou aliviar a sua cargareduziria o tempo
deciclo?

Os responsavei s hecessitam de treinamento?
Fonte: Adaptado de Soratto (2004)

Tabelal - Listade verificag8o do processo quanto a agilizagao

Atividade(s) impactada (s) /
plano de acéo

Verificagdo quanto aos efeitos da espera no cliente
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E possivel preencher o tempo de espera com algo, benéfico e relacionado ao
Servigo, que os clientes possam fazer?

Como os clientes podem ser iniciados e educados no processo N0 momento
dachegada?

E possivel reassegurar ao cliente que ele sera atendido e que ndo esta
esperando nafilaerrada?

Como os clientes podem ser informados sobre a duracéo da espera?

E possivel informar o cliente do porqué da espera?

Como explicar aos clientes, desvios no sistema, como por exemplo, primeiro
achegar primeiro aser atendido?

Quando e como informar o cliente, durante a espera, sobre as atividades
executadas pela empresa relacionadas aespera?

E possivel informar o cliente que a espera é normal e que outros clientes
também esperam?

Como pode ser melhorada a acomodacao do cliente durante a espera?

E possivel identificar os novos clientes e atendé-los com atencéo extra?

Fonte: Adaptado de Soratto (2004)

Tabela 2 - Listade verificagdo quanto aos efeitos da espera no cliente

Como resultado neste passo, espera-se um conjunto de oportunidades de melhoria, que
possam ser transformadas em acfes para agilizacdo do processo em estudo e para influenciar
de forma positiva as expectativas e as percepcdes do cliente em relacéo ao servico.

3.6 Etapa 6: gerar solucdes para as oportunidades de melhoria identificadas

O gerente deve estimular a criatividade da equipe que trabalhou no passo anterior, para
transformar as idéias geradas em solucgdes sistematizadas.

3.7 Etapa 7: definir as medidas de desempenho

O “tempo”, para 0s objetivos desta metodologia, é a principal medida de desempenho. O
“tempo de execucdo das atividades’, o “tempo do momento de espera’ e o “tempo total da
espera’ sdo medidas que devem ser utilizadas para a verificagdo dos resultados.

Em uma outra perspectiva, pode-se considerar como medida de desempenho outros fatores,
como por exemplo, a “percepcdo da duracdo da espera pelo cliente”, cuja mensuracéo requer
estudos mais aprofundados devido asubjetividade da medida.

3.8 Etapa 8: elaborar os planos de agdes para as oportunidades de melhoria e solugdes
geradas

Os planos de acbes possibilitam ao gerente o plangamento e o acompanhamento da
implementagcdo das solucBes de melhoria da responsividade do processo em andlise. Para
tanto, informagdes relevantes devem ser registradas como, por exemplo: atividade impactada,
oportunidade de melhoria, etapas da solucdo, responsavel pelaimplementacdo, prazo, recursos
necessarios e resultados esperados.

3.9 Etapa 9: prover o envolvimento do pessoal para as agdes de melhoria

A geréncia deve buscar tanto o envolvimento de todos que participaram da etapa anterior,
como também o apoio da alta administracdo na implementacéo das solugdes de melhoria da
responsividade do processo do servico.

Através de reunibes com seus superiores, o gerente deve apresentar os planos de acdo
elaborados, compartilhando as oportunidades de melhoria e solugbes encontradas e
enfatizando sobre os resultados esperados e sobre 0s recursos necessarios para a viabilizagcdo
das melhorias.
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3.10 Etapa 10: implementar os planos de a¢tes

Através de reunides e de treinamento, 0 gerente deve repassar a todos os envolvidos 0s
detalhes técnicos da implementacéo dos planos de agdes. Dependendo da complexidade da
solugdo, o gerente pode criar grupos de trabalho, com pessoas vinculadas & areas impactadas
para se reunirem com freqiéncia pré-determinada, na busca pela implementacdo das
melhorias.

Ao final desta etapa, o gerente ou responsavel pela implementacdo pode repetir a aplicacéo
das etapas 4 a 10, conforme mostrado na figura 1, para outro momento de espera ME, caso
este exista e deva ser considerado.

3.11 Etapa 11: analisar osresultados

Novamente, devem ser medidos os tempos de ciclo das atividades impactadas pela agdo. O
gerente ou pessoa designada deve relacionar as atividades em questdo e as respectivas
melhorias em seus tempos de ciclo, para quantificar a reducdo dos tempos em todos os
momentos de espera, possibilitando assim conhecer o resultado obtido no tempo total de
espera do cliente.

3.12 Etapa 12: manter os procedimentos

As acdes implementadas na etapa 10, podem ter gerado ateracOes e até eliminacdo de
procedimentos existentes. Novos procedimentos também podem ter sido criados para
contemplar novas atividades.

Entéo o gerente deve garantir que as mudancas que geraram as melhorias da responsividade
do servico sgjam mantidas através da implementacdo, tanto dos procedimentos modificados,
como dos novos procedimentos.

Finalmente, a aplicacdo da metodologia pode provocar inimeras mudangas no processo do
servico, como por exemplo, no fluxo das atividades. Assim, convém que a metodologia sgja
reaplicada, pois podem surgir novas oportunidades de melhoria, devido ao novo arranjo do
Pprocesso.

4. Verificacdo da aplicabilidade da metodologia

O GRS foi aplicado em uma instituicdo publica prestadora de servicos de avaiagdo da
conformidade, onde demonstrou ser uma metodologia consistente e de facil aplicacdo
(Soratto 2004). Além da melhoria da responsividade do servico, 0 GRS proporcionou:

a) Simplificacdo do trabalho com reducéo significativa do tempo total de atendimento ao
cliente;

b) Facilidade naidentificacdo de oportunidades de melhoria;

¢) Reducéo dos custos de producdo nos processos impactados pela metodologia;
d) Visualizacdo total dos processos e compreensdo da participagdo do cliente;

€) Melhoria das informagdes prestadas e da qualidade percebida pelo cliente.

A aplicagdo também mostrou limitagbes da metodologia, como por exemplo a falta de
mecanismos para analisar o retorno financeiro obtido com a agilizacéo dos processos e para
realizar um balango entre a reducdo do tempo de espera e 0 custo necessario para alcancar esta
reducéo.
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Devido a generalidade do modelo, acreditase que ele possa ser aplicado em diversas
empresas publicas ou privadas prestadoras de servigos, cujo tempo de espera € significativo e
pode gerar esforgcos e/ou custos para o cliente.

Os resultados da aplicacéo deste trabalho mostraram que a metodologia desenvolvida com
énfase nos principios de agilizacdo de processos e de moderacdo dos efeitos de esperas em
clientes externos serve de suporte para o gerenciamento da responsividade de servigos, sendo
esta a contribuicéo da pesquisa para a &rea da engenharia de producéo.

5. Conclusdes

Este artigo apresentou a possibilidade do gerenciamento da responsividade de servicos,
através do GRS.

O estudo inicial mostrou que as caracteristicas particulares de um servigo, bem como os
fatores que determinam a sua qualidade, devem ser considerados na elaboracdo de métodos,
gue buscam o aperfeicoamento de operacdes de servicos.

Dispondo de recursos graficos, a metodologia permite inicialmente, que o prestador de servico
conheca as atividades que geram esperas significativas aos seus clientes externos. Em um
segundo momento, a lista de verificagdo de espera aparece como ferramenta para estimular a
criatividade na busca por oportunidades de agilizar processos e moderar os efeitos negativos
causados pelas esperas nos clientes.

Enfim, o GRS, foi desenvolvido para empresas que buscam a velocidade em seus processos e
se preocupam com a influéncia que esperas indesgjadas possam ter na percepcdo dos clientes
pela qualidade de seus servigos.
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