Capitulo

talacoes de apoio e
x0s de processo

os de aprendizagem
| deste capitulo, vocé devera estar apto &

<crever o impacto do servicescape sobre o comportamento de clientes e funcionarios.

ntificar e discutir as trés dimensdes de servicescapes.
ntificar as seis principais caracteristicas no projeto de uma instalagéo de apoio em servigos.
orar um fluxograma tipo swim lane, um diagrama de fluxo do processo e um grafico de Gantt de

processo de servico.
lcular as métricas de desempenho, como o tempo de processamento e a utilizagéo direta da méo de

ra.
entificar a operacdo gargalo em um leiaute de produto e reagrupar as atividades para criar novas ta-
fas que aumentardo a capacidade global do servico.

ilizar uma analise de sequéncia de operagdes para determinar as localizacdes relativas dos departa-
entos em um leiaute de processo que minimize a distancia total do fluxo.

rengas sutis no projeto das instalagdes sdo importantes. Considere a concorréncia entre as
de artigos para casa Home Depot e Lowe’s. A Home Depot, a mais antiga no ramo entre as
5, tem como lema “arregace as mangas e faga acontecer’... Os corredores sdo estreitos e ali-
0s, com estantes até o teto; a iluminagdo € industrial, e as filas no caixa costumam ser longas.
0We’s, mais nova, comegou imitando sua rival, mas, desde entdo, escolhen uma abordagem
rente. Um comprador na Lowe’s atual encontra amplos corredores, luz clara e produtos apre-
ados de um modo que estimula a procura e inspira muitas ideias de projetos. A estratégia da
e’s parece estar funcionando, pois seu recente crescimento nas receitas, de 18,1%, ultrapassou
Home Depot, que foi de 11,3%.'
A Lowe’s usa com sucesso o projeto das instalagGes para diferenciar-se de suas concorrentes.
mprego do projeto das instalagdes como parte de uma estratégia de diferenciagdo € muito co-
. Por exemplo, a estrutura em forma de A ¢ o teto azul da THOP (International House of Pan-
s) atraem os viajantes para um café da manhd com panquecas tanto quanto os arcos dourados
' McDonald’s convidam para almogar um hamburguer.
O uso de um projeto de instalagdo padrdo ou uma “férmula” é um aspecto importante na estra-
812 global de lideranga em custos. Os grandes varejistas de gasolina aperfeigoaram o projeto de
US postos para facilitar a construgdo (frequentemente finalizada dentro de duas semanas) a um
?tO baixo e tornd-los conhecidos por meio de uma imagem consistente que atraird os clientes.
P_ara restaurantes tematicos € bares (p. ex., com a temdtica do velho oeste ou um pub irlandés),
Pr‘?JEtO das instalacdes € central para a estratégia de atingir um determinado mercado e criar um
biente peculiar. Nos bancos de varejo, no entanto, ainda reina o tradicional, exceto em um banco
M sede em Columbus, Ohio, chamado Banc One. O Banc One projetou agéncias que parecem
s mini shoppings do que bancos, com sagudo envidracado, butiques que oferecem servigos es-
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peciais, sinaliza¢des em néon azul, confortdveis dreas de espera e café sempre fresco, Com
na comunidade, o Banc One tem filiais abertas até em sdbados e domingos.

APRESENTACAO DO CAPITULO

Este capitulo comega com o tépico da psicologia ambiental aplicada ao projeto e ag leiayg,
instalagdes, a fim de evitar a desorientacdo e a frustragdo do cliente ao entrar em uma eg
desconhecida. O conceito de servicescape baseia-se na ideia de que o ambiente fisico inflye
comportamento € a percepgdo do servigo pelos clientes e funciondrios. As questdes sobre g Pro
das instalaces sdo abordadas em relagdo a objetivos do servigo, suas exigéncias de espago, ]
bilidade, fatores estéticos e ambiente. O leiaute das instalagdes € discutido com especial atep,
ao fluxo de pessoas, ao planejamento de espacos e 4 exigéncia de evitar deslocamentos degpe,
sérios. O conceito de andlise do fluxo de processos, usado por engenheiros de producio, € alte
para o de operacdes de servigos, ilustrado pelo estudo de caso de um servico de hipotecas ey, q
todos os termos de andlise de processo sdo avaliados.

Mostramos que os tradicionais leiautes por produto e por processo usados na manufatury ap
sentam um equivalente nos servigos e podem ser estudados empregando as técnicas de balang
mento de linhas de montagem e anélise de localizagdo relativa. ‘

PSICOLOGIA E ORIENTACAO AMBIENTAL

Orientagdo ¢ a primeira necessidade comportamental de um individuo ao entrar em algum luga
Isso inclui tanto questdes de orientagdo espacial (p. ex., “onde estou?”) quanto de orientagio fun
cional (p. ex., “de que forma essa organizacdo funciona e o que devo fazer a seguir?”’). Ao entrar ¢
um determinado local, os clientes ganham confianga quando conseguem usar indicagdes espaciai
acompanhadas de sua experiéncia prévia, para identificar onde estdo exatamente, para onde devem

e 0 que precisam fazer. Ansiedade e sensago de desamparo ocorrerdo se ndo existirem sinalizagde
ou se a experiéncia prévia ndo puder ser usada para auxiliar na orienta¢do. Richard E. Wener arg
menta que as causas da desorientagio em ambientes de servicos podem ser reduzidas com projetos de
instalac@es que incorporem: experiéncia prévia, legibilidade do projeto e auxilios para a orientagdo.’

Com instalacdes padronizadas, as franquias de servigos estao conseguindo eliminar a ansieda-
de da desorientagdo, de maneira que os clientes saibam exatamente o que fazer. A rede de hotéis
Holiday Inn levou esse conceito um passo adiante a0 anunciar que os seus héspedes ndo encontra-
riam surpresas em alguma de suas instalagdes, explorando, assim, a necessidade de familiaridade
para atrair os clientes que j4 haviam se hospedado em seus hotéis.

A orienta¢do também € auxiliada por designs que permitam que o cliente veja tanto o interior
dos espagos quanto o que vem apos. Leiautes de bancos e hotéis com frequéncia usam halls de
entrada que permitem que todo o espago seja visualizado e compreendido apenas com uma rapida :
olhada. Além disso, esse tipo de leiaute permite que o cliente observe as agoes dos outros, 0 que€
Thes proporciona pistas sobre como se comportar.

Auxilios 2 orientacio e sinalizages, como mapas informando “yocé estd aqui”, se apropria-
damente alinhados 2 perspectiva dos usudrios (isto €, uma “seta para cima”, no transito, equivale a
seguir em frente) e complementados com referéncias no ambiente, também sdo eficientes. Plantas
e obras de arte estrategicamente colocadas podem atuar como pontos de referéncia. Estagbes de
metrd codificadas com setas indicativas coloridas sdo uma excelente utilizago da sinalizagdo para
auxiliar os visitantes e instaurar um fluxo ordenado de trafego.

SERVICESCAPES*

O ambiente fisico, ou servicescape, da instalacdo de apoio do servico influencia tanto o comporta-
mento do cliente quanto o dos empregados e deve ser projetado com uma imagem e um sentimento
coerentes com o conceito do servigo. Uma tipologia dos servicescapes, mostrada na Figura 7.1,
¢ organizada de acordo com os sujeitos que participam do ambiente do servigo € com o grau de
complexidade do servicescape.

Devido 2 auséncia de funcionérios, o servicescape de uma operago de autoatendimento tem
como papel central orientar o comportamento dos clientes por meio do uso de sinais (p. ex., a indi-
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Complexidade fisica do servicescape

» servicescape Elaborado Enxuto
nto (apenas © cliente) Campo de golfe Quiosque dos correios
o Parque aquatico Caixas automaticos

Website de comércio eletronico

rpessoais {tanto o cliente quanto o Hotel de tuxo Hotel econémico
e

Restaurante Carro de cachorro-quente
Disneylandia Pequena propriedade agricola
Terminal aéreo Rodoviaria

frioto (somente O funcionério) Servicos profissionais Telemarketing
LL. Bean (varejo on-line) Suporte técnico on-line

1 Tipologia de servicescapes.
tada de Mary Jo Bitner, "Servicescapes: The Impact of Physical Surroundings on Customers and Employees,” journal of

56, April 1992, p. 59.

proximo buraco em um campo de golfe) e de um desenho intuitivo de interfaces (p. ex.,
nternet em um website). No caso dos servicos remotos, a satisfagdo, a motivago e a efi-
oracional dos empregados sio os principais objetivos do projeto fisico, j4 que os clientes
am o local fisicamente. Escritérios e servigos profissionais, como os de advogados e mé-
o entanto, devem transmitir a sensacdo de competéncia e autoridade. Os servicos interpes-
Jocam um desafio maior, uma vez que a interagdo social entre empregados e clientes, bem
ntre os proprios clientes, deve ser facilitada pelo servicescape. Por exemplo, o servicescape
eylandia € famoso por criar uma experiéncia de fantasia para os clientes e um palco para 0s
4rios (isto €, o elenco).
nsideremos as fotos dos servicescapes de dois restaurantes. A forma como as mesas estdo
as, a decoracio e até o modo como os clientes estdo vestidos comunicam expectativas dis-
anto para os clientes quanto para os funciondrios.

iportamentos em servicescapes

talacdo de servigo de uma empresa reflete seus valores e auxilia na execuc@o de uma estra-
Sem utilizar palavras, um prédio transmite uma mensagem para clientes e funciondrios. Por
plo, o prédio pode transmitir a ideia de modernidade e desenvolvimento, ou possuir caracte-
as, como clima agradével, seguranga e conveniéncia. Por se tratar do local onde o servico €
ado, obviamente o projeto da instalagdo deve ser pensado para refletir as metas da instituicdo.

Bananastock/Punchstock; Steve Mason/Getty Images
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Dimensdes Ambiente Mediadores
ambientais holistico psicologicos Respostas internas

* Afiliacio

Condicoes do
ambiente

+ Temperatura

~ Qualidade do ar Cognitiva :

« Barulho + Crencas Respostas dos Evitar {opo

« Misica * Categorizac¢do | funcionarios de abo"dag

= Cheiro = Significado simbélico

Espaco/funcio Servicescape Emiocional Interacdes sociai
< Leiaute * Humor entre clientes

+ ercebido A ;
* Equipamento P Atitude funciondrios
+ Méveis

Psicoldgica
«Dor
Sinais; simbolos e « Conforto | | Respostas dos Abordagem
artefatos « Movimento clientes * Atracdo

* Sinalizacdo : « Conveniéncia fisica * Permanéncia/
- Artefatos pessoais exploracio

« Estilo da decoracdo = Gasto de

dinheiro
* Retorno

Evitar (opostos de
abordagens)

Figura 7.2 Estrutura do servicescape.
Fonte: Adaptada de Mary Jo Bitner, "Servicescapes: The Impact of Physical Surroundings on Customers and Employees,” Journal of
Marketing 56, April 1992, p. 60.

Como mostrado na Figura 7.2, um conjunto de dimensdes do negécio, consistindo em condi-
¢Oes ambientais, espaco/funcio e sinais/simbolos/artefatos, descreve o servicescape, visto comg
um ambiente holistico por clientes e funciondrios.

A resposta interna do funcionario ou do cliente ao servicescape € de aproximagio ou de afasta
mento. Por exemplo, as pessoas que buscam um clima de festa apreciam e procuram altos niveis d
estimulo (p ex., uma boate barulhenta e com luzes fortes), ao passo que as pessoas que evitam ess
tipo de ambiente preferem niveis mais baixos de estimulo (p. ex., um museu silencioso). A respost
interna é modificada por atributos pessoais (p. ex., experiéncia anterior) e dimensdes psicolégicas
que podem ser cognitivas (como a confirmag#o de uma sinalizag@o), emocionais (como o efeito
calmante de uma musica) e fisiolégicas (como o desconforto com uma iluminagfo precéria). O
servicescape é projetado para provocar a interago social entre clientes e funciondrios.

Um servicescape bem concebido incentivard um comportamento de aproximagdo tanto por
parte dos funciondrios (p. ex., o compromisso ¢ desejo de permanecer na empresa) quanto dos
clientes (p. ex., explorar o servigo, gastar dinheiro e voltar).

Como o ambiente fisico traz consigo uma resposta emocional e influencia o comportamento, 0
projeto da instalago do servigo pode moldar intencionalmente o comportamento dos participantes
para apoiar as metas da organiza¢o. Desse modo, ambientes desagraddveis que também so baru-
lhentos (muito estimulo, som alto e confuséo) devem ser evitados.

Dimensdes ambientais dos servicescapes

As dimensdes do ambiente fisico incluem todos os fatores objetivos que possam ser controlados
pela empresa para incrementar as acdes e percepgdes de funciondrios e clientes em relagdo ao ser-
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ar de €535 dimensdes serem discutidas de forma independente, € importante perceber
oas reagem a0 seu ambiente holisticamente; isto €, o efeito total combinado de todos os

fidos define a nossa percepeao do servicescape.

s do ambiente

de fundo do nosso ambiente, como a temperatura, a iluminagdo, o barulho, a misica e

afeta 08 NOSSOS cinco sentidos. O ritmo da misica, por exemplo, influencia o ritmo de
o um cliente, seu tempo de permanéncia e o montante de dinheiro gasto. Considere uma
nveniéncia que comegou a tocar “muysica de elevador” para expulsar os adolescentes que
yadiando na loja e desencorajavam a entrada dos clientes dispostos a gastar. Uma loja de
m um shopping movimentado pode deixar suas portas abertas propositalmente para atrair
s.com O cheiro dos biscoitos recém-assados. Todos esses fatores, incluindo a cor do am-
fambém influenciam o desempenho e a satisfagdo dos funciondrios no trabalho.

espacial e funcionalidade
4COMmO 0S méveis e equipamentos sdo dispostos e as suas inter-relagdes criam um ambiente
funcional para a prestagao do servico. Esse ambiente pode comunicar ordem e eficiéncia
om um jardim bem cuidado e organizado) ou caos e incerteza tanto para os funcionarios
para 0s clientes. Para atividades de autoatendimento, a funcionalidade ou facilidade no
equipamento ¢ importante para que os clientes realizem as atividades sem auxilio. Os res-
ates de fast-food projetam propositalmente as instalagdes para comunicar de forma visual
dades que devem ser desempenhadas pelos clientes. Os cardapios sfo colocados sobre as
s registradoras, as mdquinas de autoatendimento de bebidas sdo posicionadas entre o balcio e

sas, € as lixeiras s@o colocadas proximas as saidas.

s simbolos e artefatos
s itens do ambiente fisico servem como sinais explicitos e implicitos para comunicar normas

mportamento aceitdveis. Sinais explicitos, como “¢ proibido fumar”, comunicam regras de
ortamento, ao passo que “lixo recicldvel” incentiva atos responséveis. A qualidade da cober-
o piso, da decoragio e dos méveis cria uma impressao estética global para o visitante e um
1 de trabalho agradével para o funciondrio. Os servigos profissionais podem usar a decoragio
rior para comunicar competéncia e incrementar a sua imagem profissional com o cliente. Os
aurantes comunicam o perfil de servigo oferecido e os pregos altos com sinais (fotos de clientes
0s0s), simbolos (toalhas de mesa) e artefatos (antiguidades ou cerimicas). Estudos sobre as
s de professores indicam que o local e o tipo de mesa, a escolha de quadros e posteres € a arru-
G0 da sala influenciam as crencas dos estudantes a respeito da pessoa que a ocupa.

Nossa discussio sobre servicescapes sugere que o ambiente fisico assume uma variedade de
gis estratégicos em apoio ao conceito de servigo. Primeiro, o servicescape proporciona uma me-
fora visual para a oferta de uma organizagdo. As dimensdes ambientais do servicescape criam um
cote, similar ao pacote de um produto, para transmitir uma imagem que sugere 0 uso provével e
qualidade relativa do servico, bem como seu segmento de mercado. Uma visita a Home Depot,
m sua decoragio em laranja, pisos frios, jluminacdo industrial € uma aparéncia “abarrotada”,
ansmite uma imagem masculina do setor de construgdo. Entretanto, a Lowe’s, com suaves tons
azul, corredores organizados e produtos apresentados de maneira atraente, projeta uma imagem
ais feminina e amistosa para o cliente de artigos domésticos.

Em segundo lugar, o servicescape facilita a prestagdo do servigo ao ajudar ou impedir que
clientes e funciondrios levem adiante as suas respectivas atividades. Em um ambiente fisico, o
Planejamento do espago, a sinalizaco e o equipamento (p. €x., escaneres para uso dos clientes)
Causam impacto sobre a facilidade com que a instalagdo pode ser usada e sua capacidade de servir
efetivamente aos clientes. No mundo virtual, por exemplo, deve-se considerar como o servicescape
(ou seja, leiaute, uso das cores, funcionalidade) de um site facilita a interagéo do usuario com a tela
€ Cria uma experiéncia gratificante.

A associacdo profissional norte-americana de design (AIGA), junto com o departamento de
t‘ransportes norte-americano, produziu um conjunto de simbolos para pedestres/passageiros que € uti-
ll;ado internacionalmente nas vias das cidades modernas (isto €, aeroportos, estagdes de trem, estd-
dios). O conjunto completo dos 50 simbolos estd em: http://www.aiga.org/content.cfm/symbol-signs.
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Em terceiro lugar, o servicescape também encoraja a interagao social entre clientes. Pqy o
plo, o leiaute de uma sala de espera com cadeiras dispostas em torno de mesas incentiva a inter
social e faz o tempo passar de maneira mais agradavel, minimizando o impacto da espera, -

Finalmente, o ambiente fisico serve como um método sutil de focalizar o comportamengg,
funcionarios. O projeto do Mid-Columbia Medical Center, em Columbia River, Oregon, Por ex,
plo, deu muita atengdo a drea de entrada dos funciondrios. Uma entrada especial para os empre
dos foi projetada como um atrio que poderia ser parte de um hotel cinco estrelas. Os funcigns
siio recebidos com um bufé de café da manha em um ambiente com cadeiras estofadas, vasos ¢
plantas, quadros e mdsica inspiradora. O projeto foi uma tentativa deliberada de promover g i
humor no trabalho didrio e estimular os funciondrios a deixarem suas preocupagoes ¢ problep,
pessoais do lado de fora da porta.

DESIGN DAS INSTALACOES

As operagdes de servicos sdo diretamente afetadas pelo projeto das instalagbes. Por exemplo, y
ventilacio inadequada no setor de ndo fumantes em um restaurante pode afastar muitos client
Por outro lado, uma academia de gindstica com fécil acesso para cadeiras de rodas talvez amp
seus servigos atraindo uma nova clientela.

O projeto e o leiaute representam o componente de instalagdes de apoio do pacote de servigg
Tuntos, eles influenciam o modo como as instalagGes de um servigo sdo usadas e, algumas vezes,
mesmo se elas de fato serdo usadas. Consideremos, uma vez mais, 0 Shouldice Hospital, de Toroni
(discutido no Capftulo 3). Boa parte do seu sucesso no tratamento de hérnias inguinais resulta de un
cuidadoso estudo do projeto e do leiaute das instalagdes. Por exemplo, as salas de cirurgia sdo agry
padas de maneira que os cirurgides consigam trocar ideias com facilidade durante os procedimento
Como se sabe que a movimentagdo precoce do paciente promove uma cura mais rapida, o projet
do hospital criou amplos e agraddveis locais para caminhadas — e também com alguns degraus par
subir. As refei¢tes sdo servidas exclusivamente em salas de jantar comunitdrias, € néo nos quartos do;
pacientes, 0 que requer mais caminhada e, como beneficio adicional, permite que os pacientes fique
préximos e troquem ideias. Embora funcionais € confortdveis, os quartos dos pacientes ndo sdo equi
pados com “adicionais”, como aparelhos de televisdo, que incentivam os pacientes a ficarem “por alt

Outros fatores de projeto e leiaute podem ser “urgentes”. Por exemplo, pense no nimero em
geral inadequado de toaletes para mulheres na maioria dos prédios publicos, especialmente durante
grandes eventos de entretenimento. Durante 0 intervalo do préximo show ou jogo a que vOce as-
sistir, observe quanto tempo os homens e as mulheres levam para usar os toaletes. Vocé vé alguma
evidéncia de projetos em prol da igualdade nessas instalacdes? Além disso, conte o nimero de toa-
letes para homens e para mulheres no prédio de sua universidade. E provavel que haja um nimero
igual para homens e para mulheres, mas isso no assegura, necessariamente, igualdade de acesso.

Um bom projeto ¢ leiaute incrementam os servicos, inicialmente atraindo os clientes €, a segui,
fazendo-os se sentirem mais confortdveis ao garantir sua seguranga (p. ex., iluminag@o adequada
safdas de emergéncia, locais apropriados para equipamentos perigosos). O projeto das instalage
também tem impacto sobre os componentes implicitos dos pacotes de servigos — particularment
em critérios como privacidade e seguranga, atmosfera e sensacdo de bem-estar. ;

Muitos fatores tém influéncia sobre o projeto: 1) a natureza e 0s objetivos da organizagdo de
servicos; 2) a disponibilidade de drea e as necessidades de espaco; 3) a flexibilidade; 4) a seguran-
¢a; 5) os fatores estéticos; e 6) a comunidade e o ambiente.

A natureza e os objetivos das organizacdes de servicos

A natureza do servico central deve determinar os pardmetros de seu projeto. Por exemplo, um posto
do corpo de bombeiros deve ter uma estrutura suficientemente grande para abrigar os veiculos, 05
funciondrios em servico e os equipamentos de manutengao. Um banco precisa ser projetado pard
acomodar algum tipo de cofre. Os consultérios médicos podem ter varias formas e tamanhos, mas
todos devem ser projetados para oferecer aos pacientes algum grau de privacidade.

Além de atender a essas exigéncias fundamentais, o projeto contribui muito mais para a definigo
do servico. Ele pode desencadear o reconhecimento imediato, como no caso do “m” do McDonald’s
ou do telhado azul da THOP. O projeto externo também d4 indicios sobre a natureza do servigo interno-
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(a-5¢ Ver jardins bem Cu'idados, pintura recente ou colunas de mirmore e, quem sabe, uma fonte
ente a UMA casa funerérlai Uma escola, entretanto, pode ter ladrilhos coloridos em sua fachada e
amente Um pétio para recreio ou uma rea para a pratica de esportes.

A adequacdo do projeto também € crucial. Um posto de gasolina pode ser construido com
s pré-fabricadas de metal colorido brilhante; no entanto, vocé depositaria seu dinheiro em um

o que estivesse usando um trailer como agéncia temporaria?

isponibilidade de area e as necessidades de espaco

freno disponivel para receber as instalacGes de um servico em geral apresenta muitas restrigoes,
o Custos, necessidades de urbanizagdo e tamanho inadequado. Bons projetos devem acomodar
25 essas restricdes. Em um ambiente urbano, onde os terrenos sfo valiosos, as construgdes s6
i expandir-se verticalmente, e as organizagdes devem ter grande criatividade em seus projetos
utilizar com eficiéncia os pequenos espagos. Por exemplo, em algumas dreas urbanas (p.ex.,
enhague), o McDonald’s incorporou um segundo piso como drea adicional para lanches.
Subirbios e dreas rurais normalmente oferecem terrenos maiores e mais baratos, que mitigam
stricdes de espago das dreas urbanas. Muitos locais, no entanto, em especial os urbanos, podem
sentar leis severas de urbanismo para o uso de terrenos e determinagdes sobre a aparéncia ex-
a das estruturas. Espagos proprios para estacionamento também sao necessdrios. Em qualquer
eto; 0 espaco para futuras ampliacOes deve ser sempre considerado.

rvicos bem-sucedidos sdo organizagdes dindmicas que conseguem adaptar-se a variagGes € mu-
ncas na quantidade e na natureza da demanda. O grau de adequagio de um servi¢o depende da
xibilidade embutida no seu projeto. A flexibilidade também pode ser chamada de “projeto para
turo”. Algumas questdes a serem consideradas durante a fase de projeto sdo: como projetar as
talacOes para que permitam futuras expansdes dos servigos atuais e como projetar essas instala-
para que acomodem novos e diferentes servigos no futuro? Por exemplo, muitos restaurantes
Jast-food construidos para atender clientes que antes entravam na Joja precisam modificar suas
stalaces para acomodar a demanda de clientes que preferem o servigo de atendimento dentro do
arro, no estacionamento (drive-through).

Muitos aeroportos, atualmente, enfrentam problemas com suas instalacdes, pois seus projetos
o previram o grande aumento do uso do transporte aéreo, nem as linhas aéreas do tipo “centro-
dial”, que surgiram depois da desregulamentagio. Consequentemente, os passageiros muitas
Z€s precisam carregar sua bagagem por um labirinto de escadarias e longos corredores até alcan-
a sala de embarque de seus voos de conexfo. Para ilustrar, pense na frustragéo dos passageiros
tando resgatar sua bagagem em uma operacio de controle de bagagens projetada para atender a
a demanda de passageiros como a que havia nos anos 1960!

Projetar com os olhos voltados para o futuro provavelmente resultard em economias financei-
- Por exemplo, consideremos uma igreja localizada em uma comunidade em desenvolvimento,
$ que ndo dispde dos recursos necessarios para construir o santudrio que gostaria, tampouco as
talagdes auxiliares de que precisard no futuro. Um bom projeto levaria a congregago a construir
a estrutura modesta que seria usada como um santudrio tempordrio, mas que, mais tarde, seria
il e economicamente adaptada para servir como uma casa assistencial, uma escola dominical
mesmo uma instalagdio de servicos de utilidade piblica para atender as necessidades de uma
Mmunidade em crescimento.

Por outro lado, projetar para o futuro envolve um investimento inicial maior, mas que resultard
1Uma compensac@o financeira no longo prazo. Na verdade, pode até mesmo garantir expansdes
Ue ndo seriam vidveis de outro modo. Por exemplo, muitas vezes as cidades investem em usinas de
tamento de dgua e de esgoto superdimensionadas, ja prevendo o futuro crescimento da demanda.

Ualquer pessoa que tenha viajado em uma companhia aérea comercial desde o ataque terrorista
Onfra os Estados Unidos em 11 de setembro de 2001 observou modificag¢des nos aeroportos. Parte
4 tecnologia de seguranca é 6bvia para o viajante (p. ex., escAneres de raios X para bagagens de
40 mais sofisticados, sistemas que detectam residuos de drogas ou explosivos nas superficies das
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malas e detectores magnéticos portdteis). Outras medidas de seguranga nos aeroportos sjo
vistveis para os viajantes. A tecnologia da informacdo tem participag@o ao fornecer perfis da tV’
ristas potenciais, apesar de o uso desse controle de perfis ser problematico. Por ordem do gov:
toda bagagem que chega aos aeroportos norte-americanos & revistada, seja por funciongrigg ou
algum tipo de aparelho automético. Algumas companhias aéreas estao fazendo uso de “instaly,
inteligentes”, que reconhecem cartoes de identidade magnéticos para controlar a entrada oy, re,
temente, um aparelho de verificagfo dos olhos para estabelecer a identidade.

A seguranga nas instalagdes pode ser incrementada com a instalagdo de cameras de vigijlg
Bancos e lojas de conveniéncia, por exemplo, usam cameras para desencorajar futuros ladrg
identificar aqueles que ndo foram desencorajados. As “cameras de vové” permitem que as famyj
monitorem o cuidado dado a um paciente em um asilo, enquanto “cAmeras de babd” permitem
os pais confiram o tratamento que o filho recebe de uma babd em casa.

Outro exemplo de um sistema de seguranga para instalaces pode ser visto em algo t&o com
quanto uma piscina no clube do bairro. Uma cerca alta é disposta ao redor da piscina, € um equipam,
to de seguranga, como uma boia e um gancho para ser langado, fica bem acessivel em volta da pise
Outros exemplos de instalagSes adaptadas para a seguranga s30 as prisdes e os laboratorios de nf
quatro, ambos com muitos niveis de modificacdes para assegurar que “coisas ruins” ndo saiam do lo

Medidas de seguranga um pouco menos indiscretas sdo observadas em muitas lojas de var
H4 os blocos de concreto fora das entradas de algumas lojas, e etiquetas com c6digo de barras ¢
fixadas s pegas de roupa para desencorajar furtos. Além disso, um passeio para “olhar as vitring
pode tornar-se um passatempo nostalgico & medida que cada vez mais lojas eliminam as grand
vitrines, que convidam a arrombamentos. Imagine a loja de departamentos Macy’s sem as vitrin

comemorativas porque a nossa necessidade de seguranga saiu do controle.

Fatores estéticos

Comparemos as compras em
partamento de roupas finas fe
espaco entre os expositores de roupas, a

duas lojas de vestudrio bem-sucedidas. A medida que entramos no de
mininas da Nordstrom's, jd notamos o carpete sob nossos pés, o ampl
distribui¢do folgada entre os cabides, a iluminacao auxili
e, com certeza, os atendentes vestidos elegantemente e sempre prontos a servir. Os provadores esta
localizados em uma drea separada dos expositores, 30 €spagosos e acarpetados, tendo espelhos no
trés lados, de forma que o cliente aprecie cada aspecto da sua aparéncia. Tudo no departamento
projetado para proporcionar uma sensacio de elegincia e de atencao as nossas necessidades.

Nossa segunda compra 0corre €m uma loja Eddie Bauer Factory Outlet. Logo na entrada, nos
defrontamos com mesas onde se veem €normes pilhas de uma grande variedade de roupas. Ao
longo das paredes e entre as mesas, existem prateleiras e cabides expositores com 0 maior ndmero
possivel de roupas. Vé-se somente um Jabirinto de estreitos corredores para transitar. Os atendentes
ficam instalados no balcdo perto da caixa registradora e se dispdem a auxiliar os clientes somente
quando solicitados. Os provadores sdo pequenas “tendas” no mesmo local dos expositores, equi-
pados com apenas um espelho. (Nesse caso, € de grande ajuda um acompanhante para the dizet
“como ficou atras”.) Esse tipo de loja € como um enorme armazém, e ndo uma loja de tamanho mo-
desto, um local tranquilo e elegante para as cOmMpras. Entretanto, a loja outlet proporciona grande
ofertas, sacrificando, em troca, o requinte € a atengao pessoal. ,

Ambas as lojas oferecem roupas atraentes e de qualidade. Sentimo-nos de maneira totalmente
diferente em cada uma delas e, entretanto, seus respectivos designs exercem grande influéncia na
formacdo de nossas atitudes. De fato, os aspectos estéticos de um projeto tém efeitos marcantes
nas percepgdes e nos comportamentos dos clientes, mas também afetam os funciondrios € 0 servico
que eles prestam. A falta de atencdo aos fatores estéticos durante a fase de projeto pode levar a umt

servigo rude em vez de um “Servigo com um sorriso’.

A comunidade e o ambiente
O projeto das instalagdes de um servico € da maior importancia quando ele afeta a sociedade € 0 sev
ambiente. No planejamento de uma igreja, existird um espago destinado a um estacionamento ou 08
vizinhos da igreja ficardo impossibilitados de entrar sair de suas propriedades durante as atividades?
Priscilla Price conseguird projetar os limites das instalagdes do seu canil de modo anao perturbar 0s ne-
gécios vizinhos com barulhos e odores impréprios? De que modo uma comunidade consegue projetar
as instalagdes de uma casa de detencio considerando, a0 mesmo tempo, o bem-estar e a satide dos de-




¢ a seguranga dos moradores c/la §idade? A lavaqderia de sua Vizinhang.a projeFou suas instalacdes
cira a evitar qué produtos quimicos nocivos sejam de:spejados no meio a/mbler.xte? '
4sas perguntas ilustram como o projeto das uzstalagoes de.um servigo € crucial para sua acei-
or parte da com}lmdade. As re%ulamentagoes de u.rbamsrrfo e muitas organizagdes de. in-
- Pﬁb]ico proporcmr_lam orientagoes nq projeto das instalagdes dos servicos para que sejam
ativels com @ comunidade e com o ambiente.

LISE DO PROCESSO

studantes de engenharia de producdo hd muito descobriram a utilidade de categorizar processos
_ de obter principios gerais de gerenciamento que se apliquem a setores que compartilham o
mo pProcesso. Por exemplo, todas as operagdes de montagem na fabricagio de automdveis ou
omputadores pessoais compartitham caracteristicas de um “fluxo” de processo. Com os tipos
cionais de processo de fabricacdo mostrados na Tabela 7.1, vemos que os servigos também po-
et categorizados por processo para identificar desafios administrativos. Por exemplo, qualquer
ico que tenha um processo organizado por lotes compartilha o desafio de gerenciar um bem
civel, como uma poltrona em um avido, um quarto de hotel ou uma cabine em um cruzeiro.
65 identificar o tipo, esquematizamos o processo como o primeiro passo na andlise de processos.

pacidade de esquematizar um processo, identificar a operagdo “gargalo” e determinar a ca-
dade do sistema é fundamental no gerenciamento de operagdes de servi¢os e na realizacao de
orias. Uma conhecida premissa diz: “Se vocé ndo consegue fazer um esquema da questdo, €
ue vocé nfo a entende realmente”.

_ Nossa discuss@o comega na Figura 7.3, com um tipico processo de admissdo em uma pés-
duacio exemplificado por meio de um fluxograma swim lane. Os fluxogramas tipo swim lane
ystram as atividades organizacionais que cruzam linhas funcionais (isto €, as swim lanes, ou
as”’), destacando a transferéncia de decises entre as linhas. A tarefa mais diffcil na elaborag@o
um fluxograma € fazer todos concordarem com o aspecto que ele terd. No entanto, o diagrama
al & util para o treinamento, ajudando a coordenar as atividades entre as fungdes e facilitando o
gimento de ideias criativas para a melhoria do processo. Por exemplo, do ponto de vista de um
didato, como o processo poderia ser melhorado? Talvez um sistema de consulta on-line permi-
se a0 candidato acompanhar o processo, reduzindo, assim, a necessidade de contato por parte do
ponsivel pela admissio quando houvesse algo incompleto no formuldrio.

Os simbolos-padrio usados em fluxogramas estdo na Figura 7.3.

Delimitacfio: Uma elipse representa o comego ou a interrupgio em um processo.

Operagfio: Um retdngulo representa um processo ou uma etapa da acéo.

Decisfio: Um losango representa uma pergunta ou uma ramificagio. Q
e

Espera: Um rridngulo representa uma espera ou o estoque de produtos.

Fluxo: Uma sera mostra o movimento de clientes, produtos ou informacdes.

abela 7.1 Tipos de processos de servigos com desafios administrativos
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Energia elétrica Fornecimento ininterrupto Manutencdo e planejamento de capacidade

Exemplo do servigo  Caracteristica Desafio administrativo

Consultoria Contrato individual Ter pessoal e programar horarios

Hospital Muitos departamentos especializados Equilibrar a utilizagdo e a programacdo de pacientes
Companhia aérea Grupo de clientes atendidos simultaneamente  Pregos de bens pereciveis (relagéo de assentos)
Lachonete Sequéncia fixa de operagdes Ajustar a equipe as flutuagdes da demanda
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Figura 7.3 Fluxograma swim lane no processo de admissdo em uma faculdade.

O Exemplo 7.1 ilustra um fluxo de processo simplificado em um servigo de hipoteca.

Exemplo 7.1  Servico de hipoteca

A compra de imdveis em geral envolve a realizacdo de um empréstimo ou "hipoteca” da propriedade. A instit
¢do do empréstimo exige uma descricdo precisa da propriedade e uma prova de que ela estd livre de penhora
Além disso, a credibilidade do comprador deve ser determinada. Muitas empresas independentes de servicosd
hipoteca oferecem esses servicos.

A Figura 7.4 mostra um diagrama de fluxo de processo simplificado de aplicagdo de hipoteca. Como vamo
utilizar este exemplo para ilustrar a terminologia do processo, como a operacio gargalo e o tempo de proces
samento, incluimos no diagrama o tempo de ciclo (TC) de cada atividade (isto &, o tempo médio em minuto
para desempenhar uma atividade).

Aceitacdo de
hipotecas

Avaliacéo da

.t propriedade TC=90 min. 1
Solicitagdes de Inscricdes Hipotecas
hipotecas 1} finalizadas aprovadas

Aprovacio final
TC=15min:

Relatdrio de crédito Certiddo negativa j
TC=45 min. de 6nus TC= 30 min

Hipotécas ndo \
aprovadas Final do
processo

Figura 7.4  Diagrama de fluxo do processo em um servico de hipoteca.
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ico de Gantt
sograma baseado em atividade§ Fio processo de servigo hipotecario oferece outra represen-
yisual para a compreensdo ¢ andlise. Na Figura 7.5, a}companhamog, 0 desenvolv1m§n‘to de
aplica(;‘ées ao longo do tempo. Constatamos que a “avahagﬁp da proprledade”. € uma atividade
um, pois a aplicacio 1 € seguida pelg aplicagdo 2 e posteriormente pe.la. aplicagdo 3 em uma
sncia continua. Em fung¢io de a “avaliacfo da propriedade” ser uma atividade “sem fim”, ela
o ocida como gargalo (uma atividade que restringe a saida) e seu tempo de ciclo (TC), que se
_jeta a cada 90 minutos, define o sistema de resultados de uma aplicaco hipotecdria. Além
o, observamos que o “relatério de crédito” € a “certiddo negativa de 6nus” podem ser combi-
; om uma mesma atividade somando um tempo total de 75 minutos (45 min. + 30 min.) sem
ade produtividade do sistema, pois, juntas, essas atividades ainda tém 15 minutos de tempo
so para cada 90 minutos do ciclo. O grafico de Gantt possui muitos usos e serd visto novamente

apitulo 15, Gerenciamento de Projetos.

minologia de processo

eguintes termos de andlise de processo sdo definidos e ilustrados utilizando nosso exemplo de

esso de servigo de hipoteca, supondo que um funciondrio seja destinado para cada operagdo e
atimero ilimitado de aplicagdes de hipotecas.

po de ciclo ‘ . . ‘
po de ciclo (TC) € o tempo médio entre a finalizacéo de unidades sucessivas. Para uma operacéo,

é o tempo médio de servigo para realizar a atividade. Em nosso exemplo, a confirmagéo de um
ério de crédito exige 45 minutos, em média. Entretanto, o tempo de ciclo também pode se aplicar
a drea de trabalho em que varios funciondrios estdo realizando a mesma operagio. Por exemplo,

ois empregados fossem utilizados, o TC para a drea de trabalho avaliagio da propriedade seria 90

utos divididos por dois, ou seja, 45 minutos. Finalmente, todo o sistema tem um tempo de proces-

definido como o tempo entre as saidas de clientes sucessivos durante um periodo de trabalho. Po-
m, antes que o tempo do sistema possa ser determinado, a operagdo “gargalo” deve ser identificada.

irealo
m gargalo € o fator que limita a produgdo. Geralmente, o gargalo ¢ a operagio mais lenta (ou de
* mais longo); em nosso exemplo é a avaliagio da propriedade, com um TC = 90 minutos. Assim
mo o gargalo de uma garrafa restringe o fluxo de liquido, o gargalo de um processo estabelece
limite para a velocidade de movimentagfo das unidades no decorrer do processo e, desse modo,
termina o TC de todo o sistema. O gargalo € uma restri¢do na saida do sistema e pode originar-se
diversas fontes além da operagio mais lenta, como disponibilidade de méo de obra, informa-

Atividade Cronograma

Avaliacio de
propriedade

Relatério de
crédito

Certidio
Negativa de dnus

Aprovacao final Z‘

Tempo em minutos 120 150 180 210 240
| I | I i |

'8Ura 7.5  Diagrama de Gantt em um servico de hipoteca.
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¢0es e, o que € mais importante para os servigos, a taxa de chegada de clientes. As filag o
de espera sdo intencionalmente posicionadas antes de um gargalo de modo a proteger 4
da ociosidade e, assim, ndo comprometer a saida. Deve-se ter em mente que uma hory perd
gargalo € uma hora perdida na saida do sistema. O papel do gargalo na compreensio dog Pro
¢ o tema central de A Meta, romance de Eli Goldratt que deve ser lido pelos aspirang

~ €S a £6re
de operagdes.

Capacidade

Capacidade ¢ uma medida de produgio por unidade de tempo quando inteiramente ocy
(p. ex., uma atividade que jamais € ociosa). A capacidade ilimitada de qualquer Operag
medida como 1/TC. Por exemplo, a capacidade da atividade certidio negativa de dnug ¢
aplicacdes por hora, pois cada aplicacio leva 30 minutos do processo. A capacidade de to
sistema € determinada pela capacidade do gargalo. A avaliac@o da propriedade € o gargal
processo de hipoteca, com o tempo mais longo (TC = 90 minutos). Dessa forma, a capaci
do sistema € (60 minutos/hora)(1/90 minutos) = 2/3 aplicagdes por hora, ou 5,33 aplicace
por dia de oito horas. '

Utilizagdo da capacidade

Utilizagdo da capacidade ¢ uma medida da quantidade de saida realmente atingida em relagfo 3,
pacidade do processo quando totalmente ocupado. Se, em um determinado dia, processamos ciy
hipotecas, entdo, a utilizacéo da capacidade naquele dia € de 5/5,33 = 93,75%. Devido & variab
dade nas chegadas de clientes e aos tempos de servigo, veremos no Capitulo 12, Gerenciamentg
Filas, que € impossivel chegar a 100% de utilizagdo da capacidade em empresas de servigos. Est
ciente de que, para operac¢des “fora do gargalo”, buscar uma utilizagdo da capacidade total ape

resulta em um trabaltho desnecessdrio que permanecerd em processo e nfio em mais finalizago
A utilizagdo da capacidade, em especial de operacdes individuais, € uma métrica de desempe

administrativo perigosa e deve ser usada com muito cuidado.

Tempo de processamento

Tempo de processamento é o tempo necessario para completar um processo, desde o momento d
chegada até o momento de saida. O tempo de processamento € a soma do tempo de operacido d
caminho critico e do tempo médio gasto em todas as filas. O caminho critico € definido no Capitul
15, Gerenciamento de Projetos, como a via de tempo mais longa do inicio ao fim de um diagram
de fluxo de processo. Para nosso exemplo, o caminho critico comega € termina com os simbolo
demarcadores aprovagdo de hipotecas e encerramento do processo e inclui apenas as atividades d
avaliagdo da propriedade e aprovacgio final.

Tempo de processamento = Tempo médio na fila de inscricdo para hipoteca
+ Avaliacdo de propriedade (90 min)
+ Tempo médio na fila de inscri¢des finalizadas
+ Aprovacio final (15 min)

Devemos observar que as operacgdes de relatério de crédito e certidiio negativa de 6nus, juntas,
somam 75 minutos e, desse modo, ndo estdo no caminho critico. O tempo médio nas filas pode set |
estimado utilizando férmulas para filas encontradas no Apéndice D ou por meio de simulagéo pot
computador; em qualquer caso, depende da taxa de chegadas de inscri¢es para hipoteca.

Tempo de fluxo livre

Tempo de fluxo livre € o tempo que se leva para percorrer o sistemna do inicio ao fim, sem tempo
na fila. Em nosso exemplo, o tempo de fluxo livre seguindo o caminho critico & de 105 minutos, ou
seja, a soma da avaliac@o da propriedade (90 min) e da aprovagio final (15 min).

Conteiido total de méo de obra direta

Conteiido total de mdo de obra direta é a soma do tempo de todas as operagdes (isto €, o tempo de
contato) consumido na realiza¢@o do servico. Em servicos profissionais, isso muitas vezes & cha-
mado de horas “cobrdveis”. Horas de mao de obra indireta e despesas gerais (p. ex., manutengdo €
gerenciamento) ndo sdo incluidas no cédlculo. Para nosso exemplo, o contetido total de mio de obra
direta € 90 + 45 4 30 + 15 = 180 minutos.
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, pbra diretd ‘
obra diretd ¢ a medida da porcentagem de tempo em que os trabalhadores
¢

ando valor auma organizagdo de servico totalmente ocupada. A utilizagdo de
ara O processo de servigo de hipoteca € calculada como:
P

Conteiido total de mdo de obra direta

(Tempo de processo) (Niimero de funciondrios)

180
(90)(4)

. mdo de obra direta =

= 50%

INSTALACOES

das instalagdes, o leiaute, ou arranjo fisico, do sistema de prestagdo de servigos €
4 satisfacdo tanto do cliente quanto do prestador do servigo. Nenhum cliente deve-
o a desgastes desnecessarios decorrentes de um planejamento precério das instala-
o, um lejaute precério pode custar caro devido ao tempo gasto pelos funcionarios na

vidades improdutivas.

or produto e 0 problema do balanceamento de linha

os padronizados podem ser divididos em uma sequéncia inflexivel de etapas ou ope-
uais todos os clientes devem passar. Esse € um exemplo de um leiaute por produto,
emente associado a linhas de montagem industriais, em que um produto é montado
uéncia determinada de etapas. A analogia mais bvia € com um restaurante que serve
¢ os clientes empurram as suas bandejas 2 frente conforme véo se servindo e montando
o. Gerenciar os funciondrios desse servico € dar a eles tarefas com aproximadamente
mpo de duracio. A tarefa que exigir o maior tempo por cliente formard um gargalo e
pacidade da linha do servigo. Qualquer mudanga de capacidade na linha de servigo exi-
0 2 atividade-gargalo. Varias op¢des podem ser usadas: colocar mais um trabalhador no
rnecer algum auxilio para reduzir o tempo da atividade ou reagrupar as tarefas para criar
alanceamento na linha, com atribuices diferentes de atividades. Uma linha bem balan-
ter todas as atividades com duracdes aproximadamente iguais para evitar ociosidades e
ibrios desnecessarios nas atribuigdes de trabalhos. Uma abordagem de linha de servigo tem
m adicional de permitir a divisdo de tarefas e o uso de equipamentos especiais, conforme
no Exemplo 7.2.

lo 7.2 Centro de formacéo de condutores

0 estadual de habilitacdo de condutores esta sendo pressionado a aumentar a sua produtividade, pas-
atender 120 candidatos por hora e adicionando apenas uma pessoa ao seu quadro de funcionarios. O
atual de renovacdo da carteira de habilitago apresenta-se como um servico linear, com os clientes
processados em umna sequéncia fixa, descrita na Tabela 7.2. A atividade 1 (isto €, analisar a adequagao
CFica0) & executada em primeiro lugar, e a atividade 6 (isto &, fornecer habilitagao proviséria) € a tiltima
por determinacio oficial, a carteira deve ser entregue em maos por um agente uniformizado. A atividade
grafar o candidato) necessita de uma maquina digital de custo elevado e de uma impressora em cores.

ela 7.2 Tempos de processamento para renovacéo da habilitacdo

Descrigdo Tempo de ciclo (em segundos)

Analisar a adequagéo da inscricéo 15
Processar e registrar o pagamento 30
Verificar violagbes e restrigbes 60
Realizar exame oftalmolégico 40
Fotografar o candidato 20
Emissdo de habilitagéo proviséria 30
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Figura 7.6 Fluxograma atual (a) e proposto (b).

O fluxograma de processo para o arranjo atual, como mostrado na Figura 7.6a, identifica 5 ativi
-gargalo (isto ¢, a atividade com a menor taxa de vazao por hora) como a atividade 3 (verificaco de vio
e restricGes) € atual em 60 candidatos por hora. Concentrando-nos apenasna at

acréscimo de um funcionario para desempenhar
1

\ gura 7.6b, com sete funciondrios, consegue atingjr
pacidade desejada de 120 candidatos por hora, pois as atividades 1 ¢ 4 foram agrupadas para criar uma novat
(isto &, analisar a adequacdo da inscricdo e realizar o exame oftalmoldgico), distribuindo de forma melhor a.ca
de trabalho do quadro de funciondrios. Como soubernos que deveriamos agrupar essas duas atividades? Primej
lembre-se de que deve ser atingida uma taxa de vazdo de 120 candidatos por hora em cada etapa do proces
Como as atividades ? e 6 ja s&o executadas a essa taxa, ndo precisamos mais nos preocupar com elas. Um fune
nario adicional & necessario para desempenhar a atividade 3, j& que somente com dois funcionarios trabalhan
em paralelo obterfamos uma taxa de vazao combinada de 120 candidatos por hora. Depois, devemos questio
se € possivel combinar atividades que requerem pequenas parcelas de tempo, chegando a uma tarefa que pos
Ser executada em 60 segundos ou menos (isto &, alcancando uma taxa de vazdo de, no minimo, 60 candidatos p
hora). Combinando a atividade 1, que requer 15 segundos, com a atividade 4, que requer 40 segundos, obtemoas U
trabalho combinado de 55 segundos por candidato (ou uma taxa de vazdo de 65 candidatos por hora). Essa soluc
sup6e a aquisicio de uma maquina de teste oftalmoldgico adicional. Outra solucdo seria combinar as atividades
e 5 para criar uma tarefa que produziria uma taxa de vazio de 60 candidatos por hora; porém, uma camera digital
adicional seria necessaria. Voca consegue imaginar outro projeto de processo :
cidade, mas que seja visto pelos clientes e funcionarios como um servico mai

O exemplo do centro de habilitacdo de condutores presta-se a uma revisao radical do lejaute por produt

Se houvesse verba disponivel para investir em computadores, equipamentos adicionais para teste oftalmo-
légico e cameras fotogréficas, poderia ser realizada uma reengenharia completa do processo. Considere, pot
exemplo, o treinamento de cada funcionario para desempenhar todas as atividades com um tempo combinado
de 165 segundos, ou uma taxa de vazdo individual de aproximadamente 22 clientes por hora. Nesse caso, um
cliente que chegasse poderia escolher entre seis funciondrios trabathando em paralelo, conforme mostra a Fi-
gura 7.7. Esse sistema seria atraente para os clientes, uma vez que uma s6 pessoa executa toda a transacao, nao
sendo necessario passar de um funcionario para outro, e se evitaria o tempo de €spera entre cada atendimento.
Além disso, i ido, pois as informacées nao precisardo ser repetidas vdrias

flexivel, estando em ser-

O leiaute do processo e o problema da localizacio relativa

Um leiaute do processo permite 2o cliente definir a sequéncia de atividades e servicos que vat
a0 encontro de suas necessidades, oferecendo algum grau de customizagiio, e também possibilita
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7. Reorganizacdo do centro de formagao de condutores.

vigo seja feito de acordo com as especificagdes do cliente, fornecendo, assim, um servi-
onalizado. A capacidade de customizar um servigo requer que os seus prestadores sejam
te capacitados, com discernimento para adequar o servigo as necessidades do cliente. S8o
os disso os servicos profissionais de advocacia, medicina e consultoria, organizados em
lidades.

perspectiva do prestador do servigo, o fluxo de clientes parece intermitente, criando a ne-
de de uma 4rea de espera em cada departamento. A variabilidade na demanda de cada de-
nento ocorre quando os clientes escolhem diferentes sequéncias de servigos e apresentam
ntes demandas do servigo prestado. Chegando a um determinado departamento, os clientes
s vezes o encontrardo ocupado, tendo de enfrentar uma fila, que normalmente opera pelo
pio da “ordem de chegada”.

m exemplo claro e concreto de um arranjo fisico do processo € o campus universitdrio com
s destinados a vérias disciplinas, oferecendo aos estudantes a flexibilidade de escolher te-
S suas aulas em mais de um deles. O problema dessa localizagio relativa € observado no
¢ do campus. Para a conveniéncia de estudantes e professores, poderfamos esperar que de-
fentos como engenharia, fisica e quimica ficassem préximos um do outro, enquanto, talvez,
Mia e administragio de empresas estivessem juntas em outra drea. A biblioteca e os escri-
8 administrativos estariam localizados em uma parte central do campus. Uma razio prova-
dara escolher esse leiaute seria a minimizacgdo da distancia total percorrida por professores,
100drios e estudantes entre os diversos departamentos. Contudo, hd diversas possibilidades.
00, se identificarmos n departamentos para serem designados para n locais, entéio haverd n
tes fatoriais possiveis (isto &, 3.628.800 leiautes para 10 departamentos). Jd que encontrar o
101 leiaute dentre essas possibilidades € impraticavel, no Exemplo 7.3 serd adotada uma abor-
M heurfstica para isso.
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Tabela 7.3

*Descrigéo das atraces: A = orcas, B =

Projeto de um empreendimento de Servicos

Fluxo didrio de visitantes entre as atracdes

ledes marinhos, C = golfinhos, D = esqui aquatico, £ = aquario, F =

Exemplo 7.3 Parque temético Ocean World

Depois do sucesso do Neptune's Real

mular planos Para o desenvolvimento de um se
Nos arredores de New Orleans, Louisana, Em fu

penas o resy

comeca com um lejaute inicial,
trério, mas poderia ser baseado em julgamentos

com alto fluxo digrio sejam colocadas em posi

A adjacente 3 D, mas seria apropria
Para atraces nao adjacentes,

atragdes. Fm vez d
a distancia de um !

a) Leiaute inicial
@) Lei Pares de

atracées

AC
AF
DC
DF

—_—

Total

Disténcias de fluxos

30x2=60
6x2=12
20%x 2 = 40
6x2=12
—_—

124

Pares de

atracées

AE
CF

15%x2=30
8x2=16
6x2=12
Ox2= ¢

Distancias de fluxos

m, na Costa Oeste, o arquiteto do Ocean World ests Comecandy
gundo parque temdtico de vida marinha, em uma propr

clima dmido e quente que caracteriza o Meses

ltado total,

0 nlmero de grades que separam .
40 diagonal ¢ aproximadamente igu

ancia de fluxo total de 12
O entre as atraces A e C a essa som

{b) Colocar ¢ mais perto de A
Pares de

atracdes Distancias de fluxos

CD 20 % 2 = 40
CF 8x2=16
DF 6x2=12
AF 6x2=1p
CE 8x2=16
_—_ "
Total 96

(d) TrocarB Por E e deslocar f

Pares de
atracdes

AB

Distancias de fluxos
15x2=30
Ox2= ¢
8x2=16

6x2=12
—_——
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S

planejamento final da localizagdo das atracGes no parque tematico Ocean World.
& Kate O'Brien, Desert Tale Graphics.

ver C e colocé-la adjacente a A, mostrado na Figura 7.8b, com uma distancia de fluxo total de 96,
£ i leiaute revisado. O leiaute revisado mostrado na Figura 7.8¢ é resultado da troca das atra-
<sa troca posicionou a atragdo C adjacente as atracSes D, E e F, reduzindo, desse modo, a distancia
para 70. No entanto, o leiaute ndo retangular na Figura 7.8c nao ¢ aceitdvel para o que a questado
0. O leiaute final, na Figura 7.8d, é criado trocando as atragdes B e E e movendo a atracdo F para
spaco retangular; trocando B e E, mantemos E e F adjacentes, a0 mesmo tempo em que movemos
r um espaco mais compacto. Ao colocar as atragoes de alto fluxo em posicéo adjacente, reduzimos
tancia de fluxos ndo adjacentes para um valor de 58 em nosso planejamento final de localizagGes.
ma rotacao de 90° para a direita, temos o resultado ilustrado na Figura 7.9.

ica de trocas departamentais por meio de uma andlise de sequéncia de operagoes foi in-
em um programa de computador conhecido como CRAFT ( Computerized Relative Allo-
Facilities Technique — Técnica de alocagdo relativa computadorizada de instalacoes).’ O
equer os seguintes conjuntos de dados: uma matriz de fluxo interdepartamental, uma ma-
ustos (isto &, custo/unidade/unidade de distancia percorrida) e um leiaute inicial com as di-
s exatas dos departamentos no espaco disponivel. O CRAFT incorpora algumas restrigdes,
anter fixa a localizacdo de um determinado departamento. A logica do programa, descrita
ra 7.10, mostra a natureza incremental da heurfstica, que seleciona, a cada iteragéo, 0s dois
entos que, se trocados, produzirdo uma maior melhoria na reducéo do fluxo de distancias.
T tem sido muito usado no planejamento dos leiautes de organizacdes de servi¢os — por
lo, em seguradoras, hospitais, estidios de cinema e universidades.

€m de minimizar as distAncias percorridas, outro objetivo seria planejar de modo adequado o
0 do leiaute de um servico. Por exemplo, se tivéssemos um negdcio principal com muitos ne-
subordinados a ele, desejarfamos um leiaute que incentivasse os clientes a visitarem também
outras dreas. Consideremos o leiaute de um cassino. Os clientes devem caminhar ao longo de
ores cercados por lojas atraentes e sempre passar pela drea das mdquinas caga-niqueis para
4em & porta da frente ou ao restaurante.
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Comecar com
o {eiaute inicial

» Obter uma matriz de fluxo interdepartamental
- Determinar os centros dos departamentos
+ Calcular a distancia entre os centros

Salvar o
leiatte revisado

) |

Trocar a localizacdo do par
de departamentos que
produz a maior melhoria

Figura 7.10  Diagrama de fluxo para a (6gica CRAFT.

Benchmark em servicos

Aonde devemos ir?

Os aeroportos sao portos de saida de grandes aventuras para mi-
lhGes de pessoas em todo o mundo. Encontrar esses portos de saida,
no entanto, pode tornar-se a propria aventura.

Bridget O'Brian, repérter do Wall Street journal, explorou a
questdo da sinalizacdo fora de aeroportos.” Ela cita exemplos de
problemas como a falta de sinais necessarios e dteis, o uso de pala-
vras ou frases ambiguas e sinais “pouco visiveis” ou colocados ina-
propriadamente. As consequéncias da mé sinalizacao podem levar a
mau humor, voos perdidos, acidentes de carro e mortes.

Foram propostos padrées nacionais para sinalizacdo em aero-
portos nos Estados Unidos a fim de evitar esses problemas. Esses
padrbes, se adotados, representariam uma importante inovacio em
Servicos.

No entanto, chegar ao aeroporto é apenas parte da aventura.
A sinalizagao dentro dos aeroportos muitas vezes desafia o viajante.
Consideremos dois passageiros experientes, com reservas em um
voo da Delta Air Lines de Oakland, Califérnia, para Austin, Texas.
Eles chegam ao Oakland International Airport e o agente da Delta
lhes diz que o voo Oakland-Dallas foi cancelado. O agente d a eles
um comprovante para um voo da American Airlines e explica que
eles também dispéem de reservas no voo Dallas-Austin da Delta,
uma viagem de 30 minutos. Os viajantes vao ao balcdo da Ameri-
can, onde recebem seus cartGes de embarque. A viagem & tranquila
até chegarem ao Dallas-Fort Worth International Airport.

Os passageiros chegam ao Portdo 22, terminal C, e descobrem
rapidamente que os monitores de saidas/chegadas exibermn ape-

3

[l Calcular & distancia total de f[l.;'

\

Calcular a reducdo da distancia
de fluxo se os departamentos
forem trocados e pares

A distancia
total de fluxo
pode ser
reduzida?

Imprimir o
tefaute final

nas voos da American Airlines; os “mapas” dispostos no aeroporto
mostram os terminais A, B e C ~ eles ndo indicam a existéncia de
quaisquer outros terminais. Indicacdes da existéncia de um trem
para os outros dois terminais direcionam os dois passageiros para
uma estacdo em um andar inferior. Eles descobrem que os termi-
nais A e B também tém portdes — e monitores — somente para
voos da American Airlines. Eles ndo encontram um Gnico sinal para
qualquer outra companhia aérea ou servico de transporte do ae-
roporto, a ndo ser os da American Airlines. Finalmente, eles pedern .
informagdes a um agente da AA em um portao no terminal A, que
lhes diz para deixarem o portdo 21A, do outro lado do terminal,
descerem as escadas e pegarem o trem do aeroporto (isto é, ndo o
trem da AA) para o terminal E. N&o hé sinais do caminho a ser feito
nas escadas, e o pessoal na saida do terminal n&o fala inglés bem
o suficiente para ajudar. Por fim, eles localizam um elevador, des-
cem para o andar inferior e percebem que ter&o de deixar o prédio
para chegar & estacdo de trem. A estacdo de trem, no entanto, esté
fechada, e um sinal os direciona para a préxima estacio a direita.
Eles saem na direcdo indicada, apesar de nio conseguirem enxer-
gar a outra estacdo. Ja € noite, e a caminhada é solitaria até um
seguranca aparecer. Ele diz que a proxima estacio aberta fica na
outra direcdo. A transferéncia de um portdo da American Airlines
para um da Delta pode ser feita em menos de 10 minutos, mas
a completa auséncia de sinais apropriados e de pessoal treinado
aumenta o tempo de translado para mais de uma hora.

‘Bridget Q'Brian, "Signs and Blunders; Airport Travelers Share Graphic
Tales,” The Wall Street Journal, March 28, 1995, p. B1.
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icolégicas do leiaute e do
forma a evitar a desorien-
 um comportamento esperado. O
ju para ilustrar 0 Impacto compor-
teristicas ambientais em um ?rgjeto de ins-
< sobre o cliente €0 funciondrio. O projeto
{ yisto como uma embalagem que molda a

stabelece
ape serv

experiéncia de servigo, incluindo aspectos como flexibilidade,
seguranga e estética. A andlise do processo comeca com a cons-
trugdio de um diagrama de fluxo de processo a fim de identificar
o gargalo do sistema e determinar o tempo de processamento. 0]
leiaute das instalagdes foi dividido em categorias — por produ-
to e por processo —, com elementos graficos introduzidos para
analise.

ve e definicoes

sncia de operacdes: procedimento para me-
ficias percorridas em um leiaute por processo,
localizagdo relativa dos departamentos. p. 166
dida de saida por unidade de tempo quando o
stalmente ocupado. p. 162

41 de mio de obra direta: a soma de todos os
peragﬁo. p. 162

puterized Relative Allocation of Facilities Tech-
grama computacional que utiliza a l6gica de tro-
ameritais da andlise de sequéncia de operagGes para
: os problemas de localizagdo relativa em leiautes
so.p. 167

vidade, em um leiaute por produto, que apresenta
mpo de execugio e, desse modo, define a méxima
2730 do processo total. p. 161

rocesso: servico que permite a personalizacdo, ja
nte determina sua propria sequéncia de atividades
im parque de diversdes). p. 64

Leiaute por produto: servico padronizado desenvolvido em
uma sequéncia fixa de atividades (p. ex., cafeteria). p. 163
Servicescape: ambiente fisico de uma instalacdo de servigos que
influencia o comportamento e as percepgdes do servigo por
parte tanto dos clientes quanto dos funciondrios. p. 152

Tempo de ciclo: média de tempo entre a realizagdo de unidades
sucessivas. p. 161

Tempo de fluxo livre: tempo necessario para percorrer o siste-
ma do inicio ao fim, sem tempo de espera na fila. p. 162

Tempo de processamento; tempo necessario para completar
um processo desde o momento de chegada até o momento
de safda. p. 162

Utilizacfio da capacidade: medida da quantidade de saida real-
mente atingida em relagfo & capacidade do processo quando
totalmente ocupado. p. 162

Utilizacio de mAo de obra direta: medida da porcentagem de
tempo em que os funciondrios esto realmente agregando va-
lor ao servigo. p. 163

para discussao

ympare a atencdo dada A estética em diferentes salas
espera que vocé tenha visitado. De que maneira 0 seu
umor foi alterado pelos diferentes ambientes?

partir de uma perspectiva de cliente, d€ um exemplo de
i servicescape que apoie e um que deprecie o conceito
de servigos. Explique o sucesso e o fracasso em termos
das dimensées do servicescape.

Hscolha um servico e discuta de que modo o projeto e o
eiaute das instalagdes viio ao encontro dos cinco fatores:
4 natureza e os objetivos da organizacio a disponibilida-

de de 4rea e as necessidades de espaco, a flexibilidade, os
fatores estéticos, e a comunidade e o ambiente.

4. Para o Exemplo 7.3, o parque temdtico Ocean World, de-
fenda um argumento que impega a localizacio das atra-
¢Bes mais procuradas lado a lado.

5. O programa CRAFT ¢ um exemplo de uma abordagem
de programagio heurfstica para a resolugio de proble-
mas. Por que o CRAFT nfo garante a solugdo 6tima para
um problema de leiaute?

rcicio interativo

sse € dividida em pequenos grupos. Metade dos grupos
xemplos baseados na experiéncia de trabalho com ser-
€apes positivos em termos de satisfagdo no trabalho e

de produtividade. A outra metade fornece exemplos de servi-
cescapes negativos em termos de satisfagdo no trabalho e de
produtividade.
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Problemas resolvidos

L. Balanceamento de linha em leiaute de produto: tico para casa. A tabela a seguir lista 35 atividageg &

Enunciado do problema médios. Exceto para a retirada da bagagem’ as
des devem ser desenvolvidag na sequéncig re

atividade-gargalo € 0 nimero maximq de pasg
ser atendidos por hora? O que voce recomep
balanceamento desse processo?

Atividade Tempo médio (em segundos)
1. Desembarque 20

2. Imigracso 16
3. Retirada da bagagem 40
4. Alfandega 24
5. Verificacdo da bagagem 18
6. Embarque em um voo doméstico 15

dem,
Quem chega (de viagens internacionais) 40 aeroporto JFK, em ngtrada
Nova York, enfrenta uma sequéncia de procedimentos de jmnj.

gragio e alfandega antes de poder embarcar em um voo domés-

Solucdo
Primeiro, desenhe o diagrama de fluxo de processo e identifique
i atividade mais demorada € 3 “retirada da
€muma capacidade do sistema de atender
ra.

Entrada Safda
0N 60 PN N e\ 5\

Uma sugestio para aumentar g capacidade do sistemg seria produto resulta na duplicacio da ¢
duplicar a capacidade da drea de retirada da bagagem e compbi- passageiros por hora e ¢ mostrado
nar as atividades de imigracdo e alfandega. Esse novo leiaute por

Entrada
—n

2. Andlise do processo

Enunciado do problema

Considere o fluxo )

d . . ' ada como (60 minutos/hora)
ma, contetdo de mio de (60 segundos/minuto) (1/40 segundos) = 9( passageiros por

. . - - . 3 a i 3 ivi €S,
tempo de fluxo livre e utilizacio de mao de obra direta, hora, Supondo qu_e na? hd tempo de cspera entre as at.w}dad .
0 tempo de fluxo livre & 4 Soma do tempo de todas as atividades:
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utilizagdo de méo de obra direta ¢ o contetdo da méo de obra
direta dividido pelo tempo de ciclo do processo (TC do gargalo)
multiplicado pelo nimero de trabathadores.

—-133 segundos. Como hd apenas um
o da méo de obra direta também
tividades, ou 133 segundos. A

18+ 15
0,0 c()n[eLid

mpo de fodas as @

e - . 133 _
Utilizagéio de mdo de obra direta ———(4()) © (100) =50%

Com base nos dados coletados na antiga biblioteca, 0 movimen-
to dos estudantes entre as diferentes dreas fol registrado na ma-
triz de fluxos a seguir (em centenas de viagens por més). Prepare
Pmblema . . um bom leiaute inicial retangular que minimize as distancias
nova bibliot.eca umversnarl.a esta mteressad/o .em totais dos fluxos entre as dreas ndo adjacentes. A seguir, use a
ue seja considerada conveniente pelos usuarios. andlise de sequéncia de operagdes para melhorar o leiaute.

acio celativa para leiaute de processo

¢, crie uma matriz de fluxos totais triangularizada,
fluxos ao longo da diagonal.

consultas
cdpias

es
periddicos

de computadores

 localize as 4reas da biblioteca no esquema de leiaute
lar mostrado a seguir, colocando as dreas adjacentes de
%0 lado a lado.

4, calcule a distincia total dos fluxos dos pares ndo adja-
8, conforme mostrado a seguir:
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Pares de dreas ndo adjacentes Fluxo

Distancia

AD
AF
BD
BF

Finalmente, busque melhorias por meio da troca de pares
de dreas néo adjacentes. Como nio & possivel alguma methoria,
aceite esse leiaute.

Exercicios

7.1 Os passageiros que chegam ao portio de embarque em

um aeroporto primeiro devem aguardar sua fileira ser
chamada antes de dirigirem-se a0 portdo e terem seu car-
tdo de embarque autenticado. Se o cartio de embarque
ndo corresponde ao voo, o passageiro € direcionado ao
portdo apropriado. Um passageiro que estd tentando levar
excesso de bagagem € direcionado a verificagdo de baga-
gem ¢ retorna em seguida. Os passageiros com o cartio
de embarque correto e a bagagem de mio adequada po-
dem passar pelo finger e embarcar no avido. Elabore um
fluxograma de processo do portdo de embarque. Como
€sse processo poderia ser aperfeicoado a fim de evitar
atrasos?

Considere o processo de servigo de hipotecas, conforme
mostra a Figura 7.3, e suponha que o tempo de ciclo da
certiddo negativa de 6nus tenha passado para 60 minutos.

a. Qual € a operago-gargalo e a correspondente capaci-
dade do sistema?

b. Qual € o tempo de fluxo livre?

¢. Qual € a capacidade do sistema, se a mesma pessoa
realiza o relatério de crédito e a certidio negativa de
onus?

Releia o exemplo do centro de formagdo de condutores.

a. Qual € a utilizagdo de mdo de obra direta para o pro-
cesso mostrado na Figura 7.64?

b. Qual € a utilizacdo de mdo de obra direta para o pro-
cesso mostrado na Figura 7.657
Qual € a utilizago de mio de obra direta para o pro-
¢esso mostrado na Figura 7.77

d. O que vocé conclui a partir desses calculos?

Releia o exercicio sobre o centro de habilitacdo de con-

dutores ¢ suponha que algumas de nossas recomendagdes

prévias de investimentos foram implementadas. Por exem-

plo, a “verificaciio de violagBes e restrigdes” estd sendo

feita em um terminal de computador e consome 30 segun-

dos, em vez de 60. Contudo, nio foram compradas méaqui-

nas adicionais para exames oftalmolégicos e fotografias.

a. Considerando que hd um funciondrio para cada ati-
vidade, qual € a atividade-gargalo e qual é o ndmero
mdximo de candidatos que podem ser atendidos por
hora?

b. Sugira uma realocagdo de atividades entre o
balhadores para resultar em uma capacidag,
vico de 120 candidatos por hora, Que inve,
seriam necessdrios para implementar ag sua.
mendacgtes de leiaute? ‘

7.5 Fazer um exame médico em um consultério eryol
série de etapas. A tabela a seguir lista essas ag

¢ seus tempos médios. As atividades podem oco

qualquer ordem, mas a consulta médica deve serg ]

Trés enfermeiras sdo designadas para desempenhar\

vidades 1,2 e 4. ‘

Tempo méd
Atividade {em minutos

1. Pressdo arterial, peso, temperatura 6
2. Histdrico médico 20
3. Check-up 18
4. Exames laboratoriais 10
5. Consulta médica 12

a. Qual € a atividade-gargalo e qual € o niimero maxi
de pacientes que podem ser atendidos por hora?

b. Sugira a realocagdo de atividades das enfermeiras.
ou do médico que resultaria no aumento da capact
dade do servico e desenhe o diagrama de fluxo d
produto. Qual € a capacidade de seu sistema ap6s
melhoria?

7.6 Uma lanchonete escolar é operada por cinco pessoas qul
realizam as atividades listadas com os seguintes tempo:

Atividade Tempo médio {em segundos}

1. Servir saladas e sobremesas 10
2. Servir bebidas 30
3. Servir a entrada 60
4. Servir vegetais 20
5. Registrar e receber o pagamento 40

a. Qualéa atividade-gargalo ¢ qual € a médxima capaci-
dade do servigo por hora?




atividades que aumente a
asando apenas quatro funcionéri/os e dese?,—

iama de fluxo do produto. Qual € a capaci-

‘ 45 a melhoria?

ira de manter a capacidade

parte b usando apenas trés

1'{321]0(33@50 das

encontrada na

s aplicam vacinas em um su-

10 yoluntdrio
so envolve as quatro etapas a

focal. O proces

Tempo médio (segundos)

30

1o sobre alergias 60
de formulario e 45
90

¢ a atividade-gargalo e qual € o niimero mdximo
ssoas que podem ser vacinadas por hora?

a quinta pessoa for designada para auxiliar na
acao da vacina, qual atividade seria agora 0 novo
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gargalo? Como essa reorganizagio influenciou a ca-
pacidade do sistema?
¢. Utilizando cinco voluntdrios, sugira uma realocagao das
atividades que resulte em um aumento na capacidade
do servico e desenhe um diagrama de fluxo do produto.
Qual € a capacidade de seu sistema apds a melhoria?
Releia o exercicio do parque temético Ocean World e use
o fluxo didrio de visitantes entre as atragdes, encontrado
no Exemplo 7.3, para fazer uma andlise diferente.

7.8

a. Recomende um leiaute que maximize a distincia total

percorrida entre as atra¢des.

Quais beneficios esse leiaute apresentaria para 0s pro-

prietdrios do Ocean World?

c. Que preocupagdes vocé tem sobre o uso dos dados da
Tabela 7.3 para essa nova abordagem do leiaute para o
Ocean World?

A loja Second Best Discount Store estd pensando em
reorganizar seu depésito de estoques para melhorar o
servico prestado aos clientes. Atualmente, 08 funcioné-
1ios recebem os pedidos, os quais, para serem atendidos,
precisam de materiais provenientes de seis dreas do ar-
mazém. A movimentagfio entre essas seis dreas € apre-
sentada na matriz de fluxo a seguir:

b.

7.9

B C D E F
1 4 2 0 3
— 2 0 2 1
2 — 4 5 2
0 2 - 0 2
4 3 1 —_ 4
3 1 2 0 —

a determinar um leiaute que minimize o fluxo total en-

U@a loja de conveniéncia estuda uma mudanca em seu
le}aute para incentivar compras por impulso. A matriz
tHangular de fluxos a seguir d4 a medida da associag@o
entre diferentes grupos de produtos (p. ex., cerveja, leite,

tre os departamentos ndo adjacentes. Calcule a melhoria devido
ao novo fluxo.

revistas). Um sinal positivo (+) indica uma alta associa-
¢io, como entre cerveja e amendoim; um sinal negativo
(~) indica uma repulsfio, como entre cerveja e leite; e zero
(0) indica que n#o ha associagdo.
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Utilizando o leiaute inicial a seguir, faca uma andlise de se~
quéncia de operagdes para determinar um leiaute que incentive

7.11 Uma universidade comunitdria que adquiriu um terreno re-
centemente agora estd realizando o planejamento das ins-
talagOes. Ha o interesse de alocar os departamentos acadé-
micos em seis prédios, ao longo de uma alameda, com trés

Projeto de um empreendimento de servicos

compras por impulso, colocando grupos de

. L. Prodyy
associagdo préximos uns dos outros.

prédios de cada lado. Baseado nos modelog reg;
fluxo didrio de estudantes entre esses seis depar
(em centenas) € apresentado a seguir.

A. Psicologia
B. Inglés

C. Matematica
D. Economia
E. Histdria

F. Biologia

Utilizando o seguinte leiaute inicial, faca uma andlise de
sequéncia de operagdes para determinar um plano de localiza-
¢do das instalagdes da universidade comunitéria que minimize

Organizacdo de servicos de satide (A)

Em janeiro de 2007, Joan Taylor, a administradora da companhia
de seguros de satide vitalicios HMO, em Buffalo, Nova York, esta-
va satisfeita com a escolha de Austin, Texas, para a localizacdo de
um novo centro de satide ambulatorial (o processo utilizado para
selecionar o local é discutido no Capitulo 10). O centro nio servi-
ria somente como uma clinica para doengas graves, mas também
como um centro de servigos preventivos de sadde.

Uma importante meta da HMO era oferecer programas
que estimulassem os associados a se manterem saudaveis. Va-
rios programas j& haviam sido planejados, incluindo programas
antitabagismo e voltados para alimentagdo adequada, dietas e
exercicios.

A parte clinica do centro de satde seria ampla; no entanto,
certas restricdes no leiaute seriam necessarias. Pacientes com
doengas graves precisariam ficar separados dos demais. Além dis-

a distancia que os estudantes precisarfio caminhar entre as d
rentes aulas.

Estudo de caso 7.1

50, os regulamentos locais de seguranga proibiam que o depart
mento de radiografia ficasse adjacente a sala de espera principal

Era muito importante para a Sra. Taylor minimizar a disté
cia percorrida pelos pacientes e pelos funcionarios do centro. A
matriz a seguir fornece o fluxo esperado entre os departamentos
com base em 35 pacientes por dia.

Questodes

1 Comecando com um bom leiaute inicial, use a analise de
sequéncia de operagdes para determinar um leiaute mais
adequado que minimize a distancia percorrida entre as di-
ferentes areas da clinica.

2 Defenda o seu leiaute final com base em outras caracteris-
ticas que ndo a minimizacéo da distancia percorrida,
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acdo de servicos de saude (B)

ora da companhia de seguros HMO, a Sra. Taylor,
pard solucionar 05 problemas potenciais antes que
fosse aberta em Austin, Texas. Em Buffalo, Nova
\inica original est4 localizada, a farmacia sempre se
mamente concorrida, e as longas esperas por uma
giram COmo um grave problema.
ia e Buffalo era espacosa, moderna e bem proje-
io de pico para prescrigées era entre as 10 e as 15
nte es5€ pen’odo, as prescrigées atrasavam e o tempo
mentava. Depois das 17 horas, a equipe se reduzia a
éutico e a um auxiliar, mas 0s dois nao tinham proble-
<tar 05 servigos com pontual‘tdade.
Taylor estava ciente das longas esperas depois de re-
eras reclamagoes, segundo as quais 0 tempo de espe-
uma hora. A farmacia € atendida por cinco pessoas,
3 até as 17 horas.
Taylor estudou pessoalmente as tarefas de todos os fun-
5 farmacia e registrou o tempo exigido para concluir cada
As prescrigbes eram preenchidas em um padrao de linha
em por dois auxiliares e trés farmacéuticos, e cada pes-
mpenhava apenas uma tarefa.

ire Department Store

a por Arthur Babbitt, em 1996, a loja de departamentos Es-

m apresentando um declinio nas suas vendas. O gerente da

avern Arthur Babbitt Jr, tem notado um decréscimo no mo-

o dos clientes entre os departamentos. Ele acredita que 0s

nao permanecem tempo suficiente dentro da loja e que isso

r resultado do lelaute atual, baseado no conceito de aloca-

m que os departamentos relacionados encontram-se proximos

05 outros. Babbitt, o fundador, ndo esta convencido. Ele argu-

a que estd no negécio ha mais de 20 anos e que os clientes

F}éo deixariam de comprar simplesmente devido ao lejaute. Ele

dita que estao perdendo clientes para uma nova loja de fabrica,
da cidade, que parece atrai-los com descontos nos precos.

Babbitt Jr. expds que, quanto maior for a distancia que 0

t_e percorrer entre os departamentos, mais produtos ele vera.

ientes normalmente tém alguma coisa especifica em men-

uando vo as compras, mas expor mais produtos pode levar

Ompras extras. Assim, para Babbitt Jr., parece que a melhor

{_UCQO para esse problema € a alteracao do leiaute atual, de ma-

Elra que os clientes fiquem expostos a mais produtos. Ele sente

Ue 0 ambiente de hoje ¢ diferente do ambiente de 1996 e que

companhia deve dispor mais adequadamente seus produtos e

centivar compras por impulso.

Instalacoes de apoio e fluxos de processo

Estudo de caso 7.2

Questdes

1 lIdentifique a atividade-gargalo e mostre como a capacida-
de pode ser aumentada utilizando apenas dois farmacéuti-
cos e dois auxiliares.

2 Além de poupar custos com funcionérios, que outros bene-
ficios esse arranjo apresenta?

[

Atividade Tempo {segundos)

Receber as prescricoes 24
Digitar o rétuto 120
Preencher a prescricao 60
Verificar a prescricao 40
Liberar a prescrigao 30

Nota: As atividades de preencher, verificar e liberar as prescrigoes precisam ser
desempenhadas por farmacéuticos registrados.

Estudo de caso 7.3

“Filho, vocé pode ter razao sobre o leiaute da loja. Mas, an-
tes de gastar dinheiro alterando este lugar, preciso verificar al-
guns dados. Desenvolva um novo leiaute e mostre-me o guanto
ele pode aumentar o tempo que O cliente gasta na loja”.

Babbitt Jr. retornou para seu escritério e verificou algumas
informacdes que estava coletando sobre a revisdo do lejaute
da loja. Estimou que, &m média, 57 clientes entram na loja por
hora. A loja funciona 10 horas por dia, 200 dias por ano. Ele tem
um desenho do leiaute atual, apresentado na Figura 711, eum
quadro descrevendo 0 fluxo de clientes entre os departamentos,
apresentado na Tabela 7.4.

Questdes
1 Use a l6gica CRAFT para desenvolver um leiaute que maxi-
mize o tempo de permanéncia do cliente na loja.
Que aumento percentual no tempo gasto pelo cliente €
obtido pelo leiaute proposto?

Que outros conceitos de comportamento dos clientes devem
ser considerados na localizagdo refativa dos departamentos?
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Area de carga

e descarga

Escritdrios Banheiros

Depésito

(5.7)
5 9

(5.7)
13 6

(5.7)
12 3

(5.7)

(5.7)

(5.7)

Vitrine Vitrine

(5.7)
4 7

(5.7)
10

(5.7)
8 2

(5.7)

(5.7)
1

(5.7)

Vitrine Vitrine

Calcada

Saida/Entrada

Calcada

Areas de estacionamento

Figura 7.11
nhas e colunas).

Leiaute atual da loja de departamentos Esquire (os valores entre parénteses referem-se a um leiaute s

Tabela 7.4 Fluxo de clientes entre os departamentos (em milhares)

1 2 3 4 5 6

7 9

0 32 41
17 0 24 31 16
8 14 0 25 9
25 12 16 0 18 26
10 12 15 20 0 18
8 14 12 17 20 0
13 23 25 3 45
28 17 19 21 5
14 13 15 22 18
18 17 19 23 15
29 31 16 29 19
17 25 21 19 17
12 16 33 14 19

19 21 7

28

1
2
3
4
5
6
7
8
9

[ S
N o O

13

13
13 25
17 14
22 6
17 28
19 30
0 27
7 21
13 0
25 31
18 26
19 31
31 22

10

1. Entrada/saida

2. Eletrodomésticos

3. Televisores e aparelhos de som
4. Joias

5. Utensilios domésticos

6. Cosméticos

7. Moda feminina
8. Moda masculina
9. Moda jovern

Central Market’

Em 1994, o supermercado Central Market, localizado na érea
do Hyde Park de Austin, Texas, foi aberto pela companhia ma-
triz H.EB. O Central Market representou uma mudanca radical
das lojas corporativas comuns de cadeias de supermercados pa-
dronizadas, que sdo lugares ndo diferenciados para se fazerem
compras, projetados para a eficiéncia e oferecendo produtos
similares. O Central Market tentou modificar toda a experién-
cia em compras de supermercado, desde os produtos estocados
até a forma como as pessoas faziam suas compras, o servico aos
clientes, o leiaute da loja e os servicos secundarios oferecidos.
Os fundadores pretendiam criar uma espécie de mercado rural
“veja e sinta” ao oferecer apenas produtos frescos de alta quali-
dade, além de proporcionar uma atmosfera vibrante e interativa,

10. Artigos esportivos

11. Lingerie
12. Calgados
13. Méveis

Estudo de caso 74

O Central Market foi projetado para mudar a forma como as pes
soas se alimentam e como elas preparam uma refeicdo. A explo
racao e a descoberta 530 encorajadas 3 medida que os cliente
vao caminhando pela loja, que alguns consideram um deleitos
labirinto de géndolas.

A entrada do Central Market leva a um atrio que abriga um
balcdo de informacdes e uma pequena cafeteria. Seguindo, 05 |
clientes encontram um caminho em curvas que flui até uma loja
ao estilo de um mercado de cidade europeia. O Central Market |
chama isso de fluxo de energia, conforme apresentado na Figura |
7.12. Os clientes avancam fazendo curvas pelos corredores de :
frutas frescas e hortalicas antes de entrar no “corredor da pro-.
tefna”, onde podem ser comprados diversos tipos de carne e fru-




ida ha 05 departamentos de vinhos, paes,
= de primeira necessidade, como enlatados
nfer-osséo colocados no centro desse “labirinto”.
alguaa!;cv)r toda a loja proporcionam atathos para a

a5 instalagoes € analogo a construga? de uma
&, vegetais, carnes, vinhos, paes e queijos, nessa
onin; gerente—geral do Central Market, afirma que
saaintengao de “guiar as pessoas pelos produtos
rojeto, NO entanto, € apenas uma pequena. parte
| Market fornece o seu conceito de

| Market conseguiu obter o visual e a sensagao si-
kperimentados em um mercado rural. A te'mperatu—
da especificamente para assegurar a qualidade dos
‘departamentos de produtos agricolas e de carnes
., 70°C, enquanto 8 temperatura nas dreas de pre-
xada em 10°C. O restante do ambiente é um pouco
_ orfi torno de 22°C. O aroma de café, produtos
e pao assado dé as boas-vindas aos clientes a me-
inham pela loja. O frescor dos produtos ¢ garantido
50 repostos diariamente.

ama espacial e funcional também é compativel com
o mercado rural. Tudo esta organizado de forma a
ariedade dos produtos. A medida que sdo vendidos,
5o rearranjados para manter uma estética visual. Os
s30 projetados para permitir que pelo menos dois
assem um pelo outro. Um exemplo da forma como
pacial ajuda a atingir metas estratégicas (isto &, au-
ucratividade) é a localizago das bebidas alcodlicas no
flixo forcado. A principal via divide a secao de vinhos
e cria uma oportunidade para pesquisa e compras por

esenho da loja é notavelmente flexivel. Os produtos exi-
0 acrescentados ou removidos de acordo com a sazona-
dernanda dos clientes. Por exemplo, o departamento
s pode ser ampliado durante o més de fevereiro para o

Frutos do mar-

(o4

Carne

A5

Hortifyrutyigrya'hjeiros ‘
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Valentine's Day (Dia dos Namorados no hemisfério norte) ou
reduzido de acordo com o ntimero esperado de clientes, como
durante as festas de fim de ano.

Préximo aos caixas expressos, localiza-se uma area para um
"café durante as compras”. £ provavel que os clientes que usam
essa fila sejam sensiveis em relagdo a0 tempo, e esse sistema re-
duz o tempo médio de atendimento. Os compradores com mais
itens usam o padrao de filas maltiplas, podendo disputar uma
melhor posicdo. A percepcdo de esperar em uma fila é rnuitas
vezes mais importante do que o atraso efetivo; desse modo, a
colocacao de uma floricultura atrds dos caixas proporciona uma
oportunidade para distrair 0s clientes e também para que estes
realizem uma compra por impulso.

Os sinais, simbolos e artefatos mais uma vez sdo coerentes
com o tema de mercado rural. Os sinais s&o feitos & méo e pin-
tados por trés pessoas da equipe de artistas da loja. As cores em
tom pastel sdo usadas em sinais por toda a loja e também nas
enormes esculturas no café. A codificago por cores € usada para
identificar produtos organicos oriundos do Texas. As dimensdes
do ambiente s3o manipuladas pelo Central Market para seduzir o
cliente a ficar mais tempo na loja e comprar mais.

A experiéncia no Central Market exerce um impacto mara-
vilhoso sobre os sentidos. Os clientes podem ver, cheirar, sentir
e até provar os produtos. A variedade é evidente, na medida em
que produtos de todo 0 mundo sdo oferecidos. Os clientes pas-
sam mais tempo na loja porque s apresentados a itens que
nunca viram antes, além de o design das instalacGes controlar
seu deslocamento. O comprador médio passa 45 minutos no
Central Market: nos fins de semana, porém, 0s clientes frequen-
temente passam mais tempo devido a promogdes, a demonstra-
cBes especiais e ao maior congestionamento. A experiéncia de
comprar ali parece viciante: 0 Central Market &, na realidade, o
segundo maior destino para passeio em Austin.

Os compradores também acabam gastando mais do que
planejaram, mesmo que o Central Market ndo tenha em esto-
que 05 itens-padrao encontrados em supermercados, como re-
frigerantes, salgadinhos e itens de papelaria e limpeza. O cliente

Hortifr‘uti'gfanjeiros

Hortifrutigranjeiros

Mercearia e degustacao

Delicatessen

ﬁ ' Floricultura

informacdes. |

Cafeteria

Caixas

Comidas prontas

Entrada

Hra 7,12  planta baixa do Central Market.

Saida
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médio gasta US$ 40, enquanto a média do setor é de US$ 20. Os
produtos custam mais por serem singulares, frescos e de qualida-
de. A compra por impulso é facilitada por numerosas oportunida-
des de degustacao de produtos e porque o design das instalacées
cria gargalos e dreas de espera préximas a produtos atraentes,
como flores, vinhos e paes.

A maior reclamagao dos clientes do Central Market a respei-
to da experiéncia na loja € o seu leiaute; normalmente eles t&m
de aprender a localizacdo de diferentes itens por meio de visitas
repetidas. Auxilios de orientacdo na loja, como mapas e sinais,

Projeto de um empreendimento de servicos

$d0 escassos. Talvez essa falta de direcag
afinal, o Central Market € uma experignc;
clientes sabern onde todos os produtos ec
explorar?

ao Seig
a de de
tao, om

Questdes

1 Como as dimensbes ambientais do servjc

esca
sucesso do Central Market? P

2 Comente de que forma o servicescape mq|

dao
mentos de clientes e funcionarios.
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