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RESUMO

A necessidade de uma melhor gestdo dos servicos decorrente de suas caracteristicas
peculiares, da relevancia dos mesmos no cenario econémico e dos desafios trazidos pelo
contexto atual das trocas de mercado em servicos, em especial aqueles que dependem da
participacdo ativa de clientes e fornecedores na busca por solucGes Unicas para cada cliente e
por melhores resultados para ambas as partes, tornam os estudos sobre servicos relevantes e
necessarios. Diante disto e considerando que as redes de suprimentos sdo mediadoras criticas
para as trocas de mercado e é por meio da estrutura destas redes que clientes, fornecedores e
demais atores acessam, adaptam e integram recursos no intuito de criarem valor para si e para
0s demais envolvidos, esta tese teve como objetivo geral compreender as especificidades na
estrutura da rede de suprimentos em servicos decorrentes da diversificacdo no modo de ofertar
0 servico para o cliente. Assim sendo, a luz dos fundamentos da Logica Servico-Dominante e
da Teoria Unificada de Servicos buscou-se identificar como as dimensbes formalizacéo,
centralizagdo e complexidade se apresentavam na estrutura da rede de suprimentos de trés
servicos prestados pela Policia Militar de Minas Gerais. Para tanto, foi realizado um estudo de
natureza qualitativa, finalidade exploratério-descritiva e baseado na metodologia de estudo de
casos multiplos e incorporados. Os procedimentos de coleta de dados utilizados foram
entrevistas semiestruturadas, observacao direta e analise documental. Para 0 mapeamento e
analise das redes de suprimentos, utilizou-se o Diagrama Process-Chart-Network (PCN). Os
resultados da pesquisa evidenciaram que as dimensbes formalizacdo, centralizacdo e
complexidade da estrutura da rede de suprimentos de cada servico foram impactadas pelo
nivel de participacdo do cliente no mesmo. Além disto, foi possivel perceber que a estratégia
adotada na configuracdo da rede de suprimentos de cada servico (estratégia funcional) estava
alinhada ao modelo de proposta de valor ofertado pelo mesmo (estratégia corporativa). Estes
achados reforgam a questéo da necessidade de se reconhecer a importancia da participacdo do
cliente nos processos de servicos e as implicacdes gerenciais desta participacdo defendidas
pela Teoria Unificada de Servigos e pela Logica Servico-Dominante. Ademais, confirmam a
relacdo entre estrutura e estratégia apontada nos estudos organizacionais e reafirmam a
exigéncia de alinhamento entre as estratégias dos niveis organizacionais para o alcance de
efetividade pela organizacéo.

Palavras-chave: Redes de suprimentos em servigos. Estrutura organizacional. Diagrama PCN.



ABSTRACT

The need for better management of services arising from their peculiar characteristics, their
relevance in the economic environment and the challenges introduced by the current context
of market exchange in services, especially those that depend on the active participation of
customers and suppliers in the search for unique solutions for each customer and better results
for both parties, make studies about services relevant and necessary. In face of this and
considering that the supply networks are critical mediators to market exchange and it is
through the their structure that customers, suppliers and other stakeholders access, adapt and
integrate resources in order to create value for themselves and the others involved, this thesis
aimed to understand the specifics in the structure of service supply network arising from
diversification in the way of offering the service to the customer. To this end, in the light of
the foundations of Service-Dominant Logic and Unified Services Theory sought to identify
how formalization, centralization and complexity dimensions is presented in the structure of
supply network of three services provided by the Military Police of Minas Gerais. Therefore,
we conducted a qualitative study with exploratory descriptive purpose and based on
embedded multiple case study methodology. The data collection procedures used were semi-
structured interviews, direct observation and document analysis. For mapping and analysis of
the supply networks, we used the Chart-Process-Network (PCN) Diagram. The field research
results pointed out that the formalization, centralization and complexity dimensions of the
supply network structure are impacted by the level of customer participation in the service
process. Furthermore, was possible to perceive that the strategy adopted in the configuration
of each service supply network (functional strategy) was aligned with the model of proposing
value offered by the service (corporate strategy). These findings reinforce the issue of the
need to recognize the importance of customer participation in service processes and
managerial implications of participation advocated by the Unified Service Theory and the
Service-Dominant Logic. Additionally, they confirm the relationship between structure and
strategy aimed in organizational studies and reaffirm the alignment requirement between the
strategies of organizational levels to achieve effectiveness by the organization.

Key words: Service supply network. Organizational structure. PCN Diagram.
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1 INTRODUCAO

1.1 TEMA DA PESQUISA

A expansdo do setor de servicos na economia global nas Gltimas décadas trouxe a
necessidade de uma melhor gestdo dos servigcos (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010;
GIANNAKIS, 2011). Neste sentido, enquanto campos de pesquisas estabelecidos, Gestdo de
Operacdes de Servicos e Marketing de Servigos desenvolveram um arcabouco de
conhecimento para a producdo e prestacdo de servicos. Contudo, poucos estudos tém
investigado como prestadores de servigos podem gerar valor por meio da integracdo dos
processos que se estendem para além das fronteiras organizacionais (ELLRAM; TATE;
BILLINGTON, 2004; GIANNAKIS, 2011; SAMPSON; FROEHLE, 2006; SENGUPTA;
HEISER; COOK, 2006).

Ademais, embora se observe nas Ultimas trés décadas, um esforgco na sistematizacao
dos estudos sobre cadeias (redes) de suprimentos e sua gestdo, principalmente nas areas de
producdo industrial e varejo (CHEN; PAULRAJ, 2004), na inddstria de servigos estes temas
ainda recebem pouca atencdo (ARLBJZJRN; FREYTAG; HAAS, 2011; BALTACIOGLU et
al., 2007; CHEN; PAULRAJ, 2004; KRITHIKA; KAUR; SEKARAN, 2012; WU; YANG,
2009) e o que é produzido, em grande parte, aborda a cadeia de suprimentos de servi¢os da
mesma forma que a cadeia de suprimentos da industria de transformacdo tradicional
(BALTACIOGLU et al., 2007; ELLRAM; TATE; BILLINGTON, 2004; LIN et al., 2012;
SAMPSON, 2000; SENGUPTA,; HEISER; COOK, 2006).

Ao adotar esta abordagem para o estudo das redes de suprimentos de servicos,
elementos como natureza diversa (tudo € servico, exceto industria e agricultura), contratos
altamente contextuais (os contratos dependem dos quesitos do servico) e aquisicdo e
gerenciamento ndo centralizados (de modo geral, os servigos sdo adquiridos e gerenciados de
forma descentralizada pela organizagdo) (ELLRAM; TATE; BILLINGTON, 2004) além dos
atributos que trazem especificidades para 0s processos de servicos e que normalmente estdo
presentes durante a entrega dos servicos como intangibilidade, perecibilidade,
heterogeneidade, inseparabilidade e participacdo do cliente (SAMPSON, 2000; VARGO;
LUSCH, 2004), ndo séo devidamente considerados.

Como consequéncia do exposto, pode-se observar uma tendéncia na literatura para a
replicacdo dos modelos industriais da cadeia de suprimentos e de gestdo da cadeia de

suprimentos para o contexto de servi¢os, sem que haja a consideracdo da dinamica propria das
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relagdes deste setor (WU; YANG, 2009). Como resultado disto, tem-se que a compreensao
atual sobre redes de suprimentos em servigos como sistemas de fornecimento “de um
conjunto comercializavel de bens e servigos capazes conjuntamente de suprir as necessidades
do cliente”, retrata, a rede de suprimentos “para” servigos € ndo a rede de suprimentos “de”
servigos (MAULL; GERALDI; JOHNSTON, 2012, p. 73).

Soma-se a isto, o fato de que ha um reduzido numero de trabalhos que busca o
entendimento sobre estrutura da cadeia de suprimentos em servigos (BALTACIOGLU et al.,
2007) ou o desenvolvimento de um framework para o gerenciamento desta, seja a partir da
perspectiva do fornecedor seja a partir da perspectiva do cliente (ELLRAM; TATE;
BILLINGTON, 2004).

Contudo, cabe ressaltar que este panorama dos estudos sobre redes de suprimentos em
servicos pode ser atribuido a varios fatores. Dentre eles destacam-se: o fato de este conceito
ter origem na industria de bens e envolver gestdo e transporte de recursos tangiveis
(GIANNAKIS; CROOM, 2004); aos o6bices inerentes ao desenvolvimento de modelos Unicos
e aplicaveis a todos e quaisquer servicos, decorrentes das particularidades de trocas de
servicos e da complexidade dos processos para a concepcdo e prestacdo de servicos que
envolvem diversas organizacbes (SAMPSON; FROEHLE, 2006); e a dificuldade na
visualizacdo e no gerenciamento de servigos oriunda de suas caracteristicas peculiares
(ELLRAM; TATE; BILLINGTON, 2004) apontadas anteriormente.

Assim sendo, estudos que abordem as redes de suprimentos de servicos, a partir de
uma perspectiva diferente do paradigma industrial se fazem necessarios tanto ao contribuir
para 0 debate sobre o tema sob um novo prisma quanto ao propiciar aos gestores um novo
quadro de referéncia para a analise da estrutura das mesmas.

Posto isto, esta tese se apoia em duas perspectivas tedricas que consideram as
especificidades dos servigos para entender a dinamica da estrutura das redes de suprimentos
de servicos. Sao elas: a Ldgica Servico-Dominante e a Teoria Unificada de Servicos. Estas
duas abordagens sdao desenvolvidas sob um novo paradigma denominado de “Ciéncia de
Servigo”, que de acordo com Spohrer et al. (2007, p. 76) refere-se ao estudo de sistemas de
servigcos com o objetivo de “compreender e catalogar os sistemas de servigo e aplicar esse
entendimento para avancar a nossa capacidade de projetar, melhorar e medir sistemas de
servico para praticas de negocio e fins sociais”.

Ainda de acordo com os autores:

Sistemas de Servico abrangem os prestadores de servicos e os clientes de servigos
trabalhando em conjunto para gerar valor por meio de complexas redes ou cadeias
de valor. Clientes podem ser individuos, empresas, agéncias governamentais, ou
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qualquer organizagdo de pessoas e tecnologias. A chave é que os fornecedores e 0s
clientes trabalhem juntos para criar valor - o cliente possui ou controla algum
recurso que o fornecedor é responsavel por transformar em conformidade com um
acordo entre o fornecedor e o cliente (SPOHRER et al., 2007, p. 72).

Além disto, de acordo com Maull, Geraldi e Johnston (2012) ao considerarem que 0
cerne da criacdo de valor em servicos € a interacdo entre clientes e fornecedores, estas duas
abordagens reconhecem que a configuracdo da rede de suprimentos é impactada, uma vez que
é por meio dela que as interagcdes se tornam possiveis.

Diante do exposto, este estudo busca compreender a luz da Ldgica Servigo-Dominante
e da Teoria Unificada de Servicos, as especificidades da estrutura das redes de suprimentos de
servicos, no que se refere a formalizacdo, centralizagdo e complexidade decorrentes das

diversas formas de ofertar o servico para o cliente.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Os desafios para a gestdo de servigos trazidos pelo contexto atual de trocas em
servicos, em especial aqueles que dependem da participacédo ativa de clientes e fornecedores
na busca por soluc6es Unicas para cada cliente e por melhores resultados para ambas as partes,
aliados as caracteristicas peculiares dos processos de servicos, trazem a necessidade de um
melhor entendimento sobre as caracteristicas das redes de suprimentos que podem ser
formadas para o atendimento dessas novas demandas.

Portanto, a necessidade de um quadro tedrico mais abrangente para estudar as redes de
suprimentos em servicos se faz cada vez mais presente, principalmente ao se considerar que
em processos de servicos a visdo classica da cadeia de valor esta cedendo espago para a visao
da constelagio de valores (NORMANN; RAMIREZ, 1993). Em outras palavras, a concepgao
de criacdo de valor que posiciona o cliente como uma variavel exdgena do processo e
pressupde a geracdo de valor como um processo linear, sequencial e unidirecional, passa a ser
vista como um processo no qual o cliente é um participante ativo e a geracdo de valor é
resultado de uma experiéncia criada em conjunto (fornecedores e clientes), a partir de uma
proposta de valor existente, em um determinado contexto (PRAHALAD; RAMASWAMY,
2004a; VARGO; LUSCH, 2004; VARGO; MAGLIO; AKAKA, 2008).

Ademais, 0 maior e mais facil acesso a informagdo e a globalizacdo despertam a
atencdo para 0 contexto socioecondmico e para a natureza interdependente das trocas no
mercado. Isto, por sua vez, reforga a limitacdo da visdo centrada na organizagdo (AKAKA,

VARGO; LUSCH, 2012) e a inadequacdo da visdo tradicional de relacOes diadicas e
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unidirecionais nas redes de servigos, para o estudo da dinamica, dos processos e dos
resultados de servicos (SAMPSON, 2000).

Neste cenario, um fator-chave para relacionar os conceitos da cadeia de suprimentos
tradicionais para a realidade dos processos de servicos é a Teoria Unificada de Servigos (WU;
YANG, 2009), uma vez que ela aborda a rede de suprimentos em servicos a partir de fluxos
bidirecionais e da dualidade cliente-fornecedor (SAMPSON; FROEHLE, 2006). Em outras
palavras, a Teoria Unificada de Servicos propicia uma nova perspectiva para a visualizacao e
a compreensao das redes de suprimentos em servigos.

Considerando, também, a influéncia da mudanca no entendimento sobre o processo de
criagdo de valor pela organizacdo, como apontado anteriormente, na dinamica das relagoes
entre fornecedores e clientes, a Ldgica Servico-Dominante passa a ser uma abordagem
facilitadora para a compreensdo do processo de geracdo de valor. Isto se da em funcdo do
entendimento, na Ldgica Servigo-Dominante, de que uma organizacdo ndo é capaz de criar
valor, ela apenas pode ofertar uma proposicéo de valor, a qual sera aceita (ou ndo) pelo cliente
(LUSCH; VARGO; WESSELS, 2008). Neste contexto, o valor ndo é relacionado a um bem
“em troca”, mas ao valor "em uso", uma vez que ndo ha nenhum valor até que uma oferta seja
usada. Sendo assim, em situacGes de servicos, o valor € reinventado e combinado, por meio da
interacdo entre organizacgdes, fornecedores, clientes e outros envolvidos nos processos
(RAMIREZ, 1999). Assim sendo, a cocriagdo, balizada na Légica Servico-Dominante, passa
a ser o fundamento para o estudo e andlise da criacdo de valor em servi¢os (LUSCH;
VARGO; O’BRIEN, 2007; PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004 a, b).

Todavia, cabe ressaltar que a cadeia de suprimentos ¢ uma parte da rede de valor
proposta pela Logica Servico-Dominante, pois:

A rede de valor é uma estrutura espacial e temporal de deteccdo e resposta
espontanea, em grande parte menos rigida, da proposta de valor na qual, atores
sociais e econdmicos interagem por meio de instituicBes e tecnologia, para: (1)
coproduzir ofertas de servigos, (2) trocar ofertas de servicos, e (3) cocriar valor. A
cadeia de suprimentos é uma subparte da rede de valor, incorporada nessas redes de
valor. Além disso, uma organizagdo € muitas vezes parte de varias cadeias de
suprimentos nas quais 0s concorrentes frequentemente usam 0S mesmos
fornecedores e a rede de valor engloba todas estas partes em uma rede global de
valor. Portanto, as cadeias de suprimentos sdo aninhadas dentro de redes maiores e
mais abrangentes de valor (LUSCH; VARGO; TANNIRU, 2010, p. 20).

Diante deste quadro, a pesquisa e a pratica da gestdo da cadeia de suprimentos e a
Logica Servico-Dominante convergem no que tange a preocupagdo com o desenvolvimento e
integracdo de recursos para gerar ofertas de valor adequadas ao contexto atual e quanto ao
papel ativo do cliente nos processos organizacionais (LUSCH; VARGO; TANNIRU, 2010), a
ponto de a cocriacdo de valor ser considerada como uma das cinco principais areas de
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pesquisa para a gestdo da cadeia de suprimentos dentro da Logica Servigo-Dominante
(LUSCH, 2011). Portanto, adotar a Logica Servico-Dominante para a compreensao da
estrutura da rede de suprimentos em servigos possibilitard o entendimento do intercambio
econémico e da criacdo de valor, a partir de elementos como cocriacdo de valor, proposicao
de valor, redes e outros (VARGO; LUSCH, 2004).

Ademais, ao considerar que as redes de suprimentos sdo mediadoras criticas para as
trocas de mercado e para a proposi¢do de valor pela organizacdo em contexto de servicos,
uma vez que a estrutura da rede determina como os usuarios finais, intermediarios e
fornecedores participam na prestacdo de servicos (FINNE; HOLMSTROM, 2013), pode-se
argumentar que é por meio da estrutura de sua rede de suprimentos que a organizacdo pode
desenvolver propostas de valor mais atraentes para seus clientes.

A partir do exposto, depreende-se que existem diversos elementos na abordagem atual
sobre as redes de suprimentos em servigcos que podem ser melhor compreendidos a luz da
Ldgica Servico-Dominante e da Teoria Unificada de Servicos visando uma gestdo mais
efetiva dos servicos.

Tomando-se este quadro como referéncia, formula-se entdo o seguinte problema de
pesquisa:

Quais sdo as especificidades na estrutura das redes de suprimentos de servicos, a
luz da Teoria Unificada de Servigos e da Ldgica Servico-Dominante, no que se refere a
formalizacdo, a centralizacdo e a complexidade decorrentes da diversificagdo no modo

de ofertar o servico para o cliente?
1.3 DELIMITACAO DO ESCOPO DA PESQUISA

Realizadas as consideracfes anteriores, para que fosse possivel realizar o estudo,
algumas delimitacdes no escopo da pesquisa foram necessarias.

A primeira delimitacdo foi em relacdo a forma de abordagem das redes de
suprimentos. De acordo com Choi e Hong (2002, p. 470) “uma rede de suprimentos ¢
essencialmente uma forma organizacional no contexto mais amplo ou um sistema de
organizagoes”. Diante disto, optou-se por abordar a rede de suprimentos como um sistema

(nico, ou seja, uma organizacdo'. Ressalta-se, no entanto, que a estrutura da rede de

1 . . ~ . ~ 2

O conceito de organizacdo adotado nesta tese e o de Hall (2004). De acordo com o autor organizacdo é uma
coletividade com uma fronteira relativamente identificavel, uma ordem normativa (regras), niveis de autoridade
(hierarquia), sistemas de comunicacdo e sistemas de coordenacdo dos membros (procedimentos); essa
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suprimentos em servicos ndo serd tomada com uma estrutura dada e definitiva, pois, as
estruturas refletem o contexto. Em outras palavras, a estrutura “molda e é moldada pelo que
acontece na organizagdo”, sendo, portanto, “continuamente emergente” (HALL, 2004, p.47).

A segunda delimitacdo foi em relacdo a forma de abordagem da estrutura da rede de
suprimentos. Para tanto, optou-se por realizar o estudo por meio das seguintes dimensoes:
centralizacdo (grau em que a autoridade ou o poder de tomada de decisdo estd concentrado),
formalizacdo (grau em que a padronizacdo por meio de regras e procedimento é adotada) e
complexidade (grau de diferenciacao estrutural ou variedade que existe em uma organizacao),
uma vez que séo as caracteristicas comumente apontadas nos estudos sobre estrutura (CHOI,
HONG, 2002; HALL, 2004) e por permitirem uma abordagem objetiva do processo de
estruturacdo da rede de suprimentos.

Além disto, fez-se necessario delimitar os servigos estudados. Neste sentido,
considerando que a proposta desta tese € identificar as especificidades nas dimensfes da
estrutura das redes de suprimentos “de” servi¢os ¢ ndo “para” servi¢os, optou-se por estudar
servicos gque néo utilizem bens fisicos em suas ofertas.

Por fim, como um dos elementos apontados na literatura para a necessidade de
mudanca na perspectiva sobre o processo de geracdo de valor é a participacédo ativa do cliente
nos processos de servicos, os servicos foram escolhidos, também em funcdo do nivel de
envolvimento do cliente no processo de servicos. Diante disto, a classificacdo utilizada para
esta delimitacdo foi a de Bitner et al. (1997). De acordo com o0s autores, o nivel de
participacdo do cliente pode ser alto, baixo ou moderado. No nivel baixo, a presenca do
cliente é necessaria somente na entrega do servico e, de modo geral, sdo servicos
padronizados e que ndo atendem as demandas especificas dos clientes. No nivel médio,
entradas (informacGes ou materiais) dos clientes sdo exigidas para o fornecimento do servico
e, portanto, ha uma adequacdo do servico as necessidades do cliente, porém é a organizacgéo
que executa o servico. No nivel alto, as entradas (informacfes ou materiais) do cliente sdo
obrigatorias, ou seja, sem a participacdo ativa do cliente o servigo ndo é realizado e, portanto,
ele cocria o servigo com a organizacao (BITNER et al., 1997).

Em sintese, os recortes realizados no estudo foram: a rede de suprimentos sera

considerada como uma entidade Unica; a estrutura da rede sera estudada a partir das

coletividade existe em uma base relativamente continua, estd inserida em um ambiente e toma parte de
atividades que normalmente se encontram relacionadas a um conjunto de metas; as atividades acarretam
consequéncias para 0s membros da organizacao, para a propria organizagdo e para a sociedade (HALL, 2004,
p.30).

20



dimensdes: formalizagdo, centralizacdo e complexidade; os servigos selecionados néo
utilizam bens fisicos em suas ofertas; e o nivel de participacédo do cliente no processo de

servico é diferente em cada caso analisado.

1.4 OBJETIVOS DA PESQUISA

Expostas as argumentacdes e as delimitacbes do presente estudo, faz-se necessario

apesentar os objetivos pretendidos.

1.4.1 Objetivo geral

Acredita-se que este trabalho contribuird para a melhoria do entendimento sobre
gerenciamento das operagdes de servigos ao objetivar compreender, a luz da Ldgica
Servigco-Dominante e da Teoria Unificada de Servicos, as especificidades na estrutura da
rede de suprimentos em servicos no que se refere a formalizacdo, a centralizacdo e a

complexidade decorrentes da diversificacdo no modo de ofertar o servico para o cliente.

1.4.2 Objetivos especificos

Para atingir este objetivo geral e, por conseguinte, contribuir com o avango do
conhecimento sobre redes de suprimentos de servicos fez-se necessario compreender as
interdependéncias entre as entidades a partir do desenho do processo de servi¢o e do modo de
ofertar de valor proposto por cada servico. Para tanto, mapeou-se 0s servi¢os com o auxilio do
Diagrama PCN. Além disto, buscou-se compreender a estrutura de cada rede de suprimento
de servico por meio do levantamento de como os elementos formalizacdo, centralizacdo e
complexidade eram implementados nos processos de cada servigo. A partir disto, comparou-
se a estrutura das redes de suprimentos dos servigos estudados de modo a identificar as
especificidades em cada uma delas. Por fim, a luz dos fundamentos da Ldgica Servico-
Dominante e da Teoria Unificada de Servigos as especificidades encontradas foram

analisadas.
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1.5 JUSTIFICATIVA

Buscar formas de obter respostas rapidas e que satisfacam as necessidades de seu
publico alvo tem sido o esfor¢o de grande parte das organizacdes sejam elas organizacfes
publicas ou organizacfes privadas. Contudo, cada vez mais 0s gestores das organizacoes
percebem que o alcance de maior efetividade ndo depende unicamente do esforco individual
(CHRISTOPHER, 2007). Neste contexto, portanto, hd o reconhecimento de que o modo
como a organizacdo estrutura os relacionamentos com seus fornecedores e clientes € um
elemento essencial para o alcance de resultados superiores.

Esta constatacdo de que o desempenho individual das operacfes das organizagfes néo
era suficiente para a obtencdo de resultados superiores, resultou na implementacdo de
mecanismos voltados para a obtencao de uma relagcdo de cooperacdo mais estreita entre varias
organizagOes Isto se deu por meio de alinhamento de objetivos e pela maior integracdo de
processos em busca da melhoria do desempenho de cada um dos envolvidos. Neste sentido,
Christopher (2007) e Baltacioglu et al. (2007) apontam que estruturar, coordenar e gerenciar
0s relacionamentos com parceiros em uma rede cujo compromisso seja entregar valor superior
ao consumidor final, possibilitara as organizacdes o alcance de vantagem competitiva.

Neste cenério, novas formas de abordar as redes de suprimentos sdo necessarias para
que as organizacfes possam lidar com as condi¢Oes competitivas que surgem. Portanto, o
modelo de cadeia de valores apresentado por Porter (1990) que pressupde 0 processo de
geracdo de valor como um conjunto sequencial de atividades que agregam valor e que sdo
realizadas pelos diversos departamentos da organizacdo (cadeia de valores) e pelas demais
organizacOes participantes da cadeia produtiva (sistema de valores), partindo dos elos a
montante (fornecedores) e seguindo até os elos a jusante (distribuidores) para a entrega dos
bens fisicos ao cliente ndo consegue por si s6 explicar a atuacdo das redes de suprimento no
mercado atual (NORMANN; RAMIREZ, 1993).

Em outras palavras, as observacGes empiricas e cientificas da atualidade apontam para
uma dinamica de mercado na qual esta visdo classica da cadeia de valores nao é suficiente
para explicar a atuagdo das organizagdes de servicos nas redes que Sa0 necessarias para
propor ofertas que atendam as diversificadas necessidades de seus clientes, uma vez que
frente as transformacgdes que permeiam o ambiente organizacional atual, verifica-se que
clientes, intermediarios e fornecedores trabalham a partir de redes complexas e ndo a partir de
diades ou cadeias sequenciais (GIANNAKIS, 2011).
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Contudo, Roth e Menor (2003, p. 146) argumentam que “a atual perspectiva
paradigmatica dos estudos em gestdo de operacOes forga as pesquisas para 0 uso de conceitos
e métodos mais convencionais”. O que, de acordo com as autoras nao atende aos estudos da
gestdo de servicos, uma vez que estes ndo se adequam a modelagem normativa analitica em
funcéo de que “muitos problemas de gerenciamento de servigos serem nebulosos e nao
estruturados; multidimensionais e complexos”. Complementando, Nie e Kellog (1999, p. 352)
afirmam que "a gestdo de operacbes de servicos deve ser estudada de maneira diferente,
usando diferentes teorias, habilidades, competéncias e vocabulario”.

Ainda em relacdo as redes de suprimentos, ao possibilitar aos atores acessarem,
adaptarem e integrarem recursos, no intuito de criarem valor para si e para os demais atores da
rede (AKAKA; VARGO; LUSCH, 2012) e ao determinar como o0s diversos atores
participardo do processo produtivo, ela € um elemento essencial para o desenvolvimento do
processo de geracdo de valor e consequentemente da proposta de valor ofertada “para” e
“com” o cliente pela organizagdo (FINNE; HOLMSTROM, 2013). Assim sendo, estudos que
busquem o entendimento sobre a estrutura da rede sdo necessarios.

Outro fator a ser considerado € a crescente participacdo dos servicos na economia
mundial. No que se refere a representatividade econémica, a Tabela 1 apresenta a participacdo
dos servigos no Produto Interno Bruto (PIB) das maiores economias do mundo. O que se pode
observar é que o setor de servicos representa aproximadamente 70% da economia de grande

parte destes paises.

Tabela 1 - PIB - composicao por setor de origem

Pais/Grupo de Paises Servicos Industria Agricultura
%PIB % PIB % PIB

Reino Unido 79,5 19,9 0,6
Franca 78,9 19,4 1,7
Estados Unidos 77,8 20,6 1,6
Unido Europeia 73,1 25,2 1,7
Japéo 72,0 26,8 1,2
Brasil 71,0 23,4 5,6
Alemanha 68,9 30,4 0,7
Russia 60,0 35,8 4,2
india 53,0 30,0 17,0
China 48,1 42,7 9,2

Obs.: Dados referentes ao ano de 2014.
Fonte: Central Intelligence Agency (2015).
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Destarte, partindo da constatacdo de que os servigos vém ganhando destaque no
cenario econdémico mundial (CHASE; APTE, 2007; MACHUCA; GONZALES-ZAMORA,;
AGUILAR-ESCOBAR, 2007) seja em funcdo da geracdo de riqueza e de empregos, da
representatividade econémica do setor ou da possibilidade de geracdo de vantagens
competitivas para as organizagdes (LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO, 2011; MACHUCA,;
GONZALES-ZAMORA; AGUILAR-ESCOBAR, 2007), que o0s servicos podem ser uma
grande fonte de valor para os produtos manufaturados (GIANNAKIS, 2011; MACHUCA;
GONZALES-ZAMORA; AGUILAR-ESCOBAR, 2007) e o fato de a distingdo entre produtos
fisicos e servicos intangiveis estar desaparecendo (NORMANN; RAMIREZ, 1993), faz-se
necessaria uma maior compreensdo sobre as organizacdes de servicos.

Ainda neste sentido, Lemon (2010, p. 1) argumenta que

por todo o mundo ha um foco no servigo - como uma vital e importante area de
pesquisa - como nunca antes. A partir de corporacfes globais para as pequenas
empresas, de governos locais para as maiores nagdes, desde o marketing até a
engenharia, a nossa necessidade de compreender 0 servi¢go como uma ciéncia nunca
foi tdo grande.

Realizadas as argumentagfes anteriores, a relevancia deste trabalho encontra-se na
explicitacdo das implicacdes teoricas e praticas da compreensdo das especificidades das
dimensGes da estrutura das redes de suprimentos em servicos decorrentes dos diversos modos
de ofertar o servico para o cliente, a luz da Légica Servico-Dominante e da Teoria Unificada
de Servigos, uma vez que abordar o tema nesta perspectiva, propicia a exploracéo de redes de
suprimentos nas quais ha entradas significativas fornecidas pelos clientes, onde o processo de
servico depende em maior grau da interacdo entre fornecedores, intermediarios e
consumidores e da participacdo ativa do cliente. Além disto, oportuniza-se a discussdo e a
releitura de alguns conceitos que permeiam a gestdo das organizacOes e que ainda séo
baseados na Légica Produto-Dominante. Cabe salientar que nesta abordagem, somente as
organizacbes podem agregar valor ao produto, pois o cliente ndo participa do processo de
criacdo de valor, bens tangiveis sdo o cerne das trocas de mercado e 0s recursos tangiveis e 0s
estoques sdo a fonte de riqueza da organizacdo (VARGO; LUSCH, 2004).

Ressalta-se, no entanto, que a proposta deste trabalho ndo é a de identificar
caracteristicas estaticas nas dimensGes das estruturas das redes de suprimentos que
determinem o modo de geracdo de valor adotado, mas sim buscar referéncias validas que
possibilitem o0 avanco da discussao sobre os temas redes de suprimentos e modelos de oferta

de valor além de possibilitar aos gestores novas perspectivas para a gestdo efetiva dos
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servigos a partir de alternativas para a oferta de seus servigos que viabilizem melhores
resultados tanto para as organizac¢des quanto para seus clientes.

Quanto a originalidade da pesquisa, esta reside em analisar as dimensdes,
formalizacdo, centralizagcdo e complexidade da estrutura das redes de suprimentos de servicos
a luz da Ldgica Servigo-Dominante e da Teoria Unificada de Servicos.

Em relacdo aos estudos sobre cadeias de suprimentos em servicos e sua gestdo, apesar
do aumento da atencdo dada por académicos e profissionais (CHO et al., 2012; WANG et al.,
2015), as pesquisas de Machuca, Gonzales-Zamora e Aguilar-Escobar (2007) e Stavrulaki e
Davis (2014) apontaram que 0 numero de pesquisas ainda é pequeno, principalmente quando
comparado ao numero de estudos sobre cadeias de suprimentos para bens fisicos.

Quanto aos estudos que utilizaram as dimensoes citadas para a analise da estrutura da
cadeia de suprimentos em servigcos, em pesquisa realizada nas bases de dados Emerald e
Science Direct, em agosto de 2015, apenas, o estudo de Tate e Ellran (2012) foi encontrado.
Neste estudo, as autoras discutiram a relacdo entre estrutura e estratégia em empresas de
offshore. Contudo, destaca-se que estudos sobre a estrutura da cadeia de suprimentos de bens
fisicos a partir das dimensdes formalizacdo, centralizacdo e complexidade, analisadas de
forma conjunta ou separada, foram encontrados. Dentre estes estudos, destaca-se o de Choi e
Hong (2002) sobre a estrutura da cadeia de suprimentos da Honda, da Acura e da
DaimlerChrysler. Neste estudo, os autores buscaram investigar a estrutura das redes de
suprimentos e os principios envolvidos na operacdo das mesmas. Contudo, em nenhum dos
estudos a Logica Servico-Dominante e a Teoria Unificada de Servigcos foram utilizadas nas
analises dos resultados.

Outro ponto a ser ressaltado como original no estudo € a utilizagdo do Diagrama PCN
para a representacao e analise da rede de suprimentos. Embora seja uma ferramenta recente, o
Diagrama PCN foi apresentado por Sampson em 2012, ela tem se mostrado como uma
potente ferramenta para o estudo de redes de suprimentos. Neste sentido, o estudo de
Sampson et al. (2015) aplicando a ferramenta para a anélise de processos de coordenacédo de
cadeias de suprimentos de servicos no setor de salude e os estudos de Ullah (2014) e Jorge e
Miyake (2015) que compararam o Diagrama PCN a outras ferramentas de mapeamento,
apontaram que o Diagrama PCN possibilita a representacdo das varias entidades da rede de
suprimentos de servicos, as etapas de responsabilidade de cada uma delas no processo de
servicos e as relagGes de interdependéncia entre as atividades durante 0 mesmo.

Por fim, espera-se que os achados da pesquisa possibilitem o avango da teoria sobre

redes de suprimentos a partir da Ldgica Servico-Dominante e da Teoria Unificada de Servigos
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e que auxiliem os gestores de organizagfes na gestdo efetiva dos servigos por meio das
tomadas de decisdo quanto a melhoria de suas ofertas de servigos para atender aos clientes,

outros parceiros da rede de suprimentos e sua propria organizacao.

1.6 ESTRUTURA DA TESE

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos, incluindo esta introducdo, na qual se
apresentou o tema de pesquisa, 0 problema de pesquisa, 0 escopo da pesquisa, 0s objetivos
geral e especificos e a justificativa para a realizacdo do estudo.

No capitulo 2, apresenta-se o marco tedrico que fundamentou o presente estudo.
Inicia-se expondo a relevancia dos servicos para a economia atual. Em seguida, 0s
fundamentos da Teoria Unificada de Servicos e da Ldgica Servico-Dominante sdo
explicitados para que se possa apontar o conceito de servico utilizado na tese e as implicagdes
da adogéo destas abordagens para os estudos das redes de suprimentos em servigos. Parte-se,
entdo para a apresentacao de alguns modelos de proposicdo valor. Considerando que o estudo
aborda a estrutura da rede de suprimentos, nos topicos seguintes discorrem-se sobre
caracteristicas, modelos e estratégias de configuracdo de redes de suprimentos e sobre as
dimensdes da estrutura organizacional abordadas nos estudos organizacionais. Como 0
Diagrama PCN foi a ferramenta utilizada para 0 mapeamento e analise das redes de
suprimentos dos servi¢os analisados, seus fundamentos sao apresentados. Por fim, encerra-se
este capitulo com a explicitacdo das proposicdes de pesquisa.

No capitulo 3 os métodos e as técnicas de pesquisa utilizadas no estudo sao
apresentadas. Assim sendo, procurou-se apontar a qualificacdo da pesquisa no que se refere a
forma de conducdo do estudo, aos procedimentos utilizados na sele¢do dos casos e na coleta,
organizacdo e andlise dos dados. Por fim, as formas de verificacdo das proposicdes de
pesquisa séo explicitadas.

No capitulo 4 as descri¢fes dos casos e as andlises intracaso sdo relatadas.

No capitulo 5, realizam-se as analises intercasos e a discussdo dos achados da pesquisa
a luz da Teoria Unificada de Servicos e da Légica Servigo-Dominante.

No capitulo 6, os objetivos e as proposicdes de pesquisa sao retomadas e discutidas.
Em seguida, apresentam-se as contribui¢cdes secundarias e as limitacfes da pesquisa. Para
finalizar este capitulo, sugestdes para futuros estudos sobre o tema séo apresentadas.

Na Figura 1 apresenta-se a estrutura da tese.
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Figura 1 - Estrutura da tese
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2 MARCO TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados 0s conceitos e as abordagens que formam o arcabouco
tedrico do presente estudo. Inicialmente, busca-se apontar a importancia dos servi¢cos no
cenario econdémico atual e apresentar seus conceitos e suas caracteristicas. Contudo, diante da
variedade de conceitos e caracteristicas encontrados na literatura, opta-se por adotar a
proposta da Teoria Unificada de Servicos para a definicdo destes dois aspectos. Em seguida,
sdo explicitados os fundamentos da Teoria Unificada de Servicos e da Logica Servigo-
Dominante, uma vez que sdo as abordagens que balizaram este estudo. Faz-se, entdo, a
explicitacdo de trés modelos de proposicéo de valor e dos aspectos acerca das caracteristicas,
modelos e estratégias de configuracdo de redes de suprimentos. Em seguida, faz-se a
apresentacdo das dimensfes que serdo consideradas para o estudo da estrutura da rede de
suprimentos e dos fundamentos do Diagrama PCN, uma vez que esta ferramenta sera utilizada
na apresentacdo grafica e na analise dos servigos. Por fim, as proposi¢des da pesquisa sao

expostas.

2.1 SERVICOS

Muitas das caracteristicas que tém possibilitado o desenvolvimento da economia nas
décadas recentes relacionam-se com o setor de servicos e 0 que se pode observar é que as
atividades de servicos estdo sendo incorporadas cada vez mais nas organizacdes
manufatureiras (MACHUCA; GONZALES-ZAMORA; AGUILAR-ESCOBAR, 2007) e em
todos os setores de atividade da economia (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010), como

apontado na Figura 2.
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Figura 2 - Papel dos servigos na economia
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Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010, p. 27).

Como se pode observar, 0s servicos estdo presentes em todas as areas da economia e
sdo os elos de ligacdo entre todas elas, sendo pertinente ressaltar sua importancia para o
desenvolvimento econdmico. Diante disto, faz-se “imperativo reconhecer que os servigos nao
sdo atividades meramente periféricas, mas parte integrante da sociedade” (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2010, p. 27).

Reforcando o exposto, o estudo realizado sobre o setor de servigos no Brasil, pelo
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada, destacou a importancia estratégica do setor para o

desenvolvimento econdmico e geracdo de emprego. De acordo com Soares (2006, p. 15)

Paises que desejam alcancar niveis maiores de desenvolvimento, melhorar as
condicBes de vida de suas populacfes e a competitividade das suas empresas ndo
podem fazé-lo sem um setor de servigos dindmico e bem estruturado. O
desenvolvimento econdmico dos paises depende da eficiéncia com que as firmas
conseguem atender & demanda de servigos da populagdo e de como estes podem
impulsionar as inovagdes na economia. Os servicos tém sido, cada vez mais,
intensivos em conhecimento e, por isso, sdo responsaveis por fornecer insumos para
a inovagdo na producéo. O setor, como importante fornecedor de insumos tanto para
a inddstria e para o comércio como para outros servigos, tem fungéo relevante no
crescimento da economia e na geragéo de emprego.

Contudo, apesar da predominancia e relevancia dos servigos no cenario econdémico
atual, ndo h& uma definicdo conceitual Unica para o termo, embora, desde o século XVIII
esforcos neste sentido sejam realizados (LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO, 2011). Neste
contexto, Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011) e Lovelock e Gummesson (2004) argumentam

que servicos sdo uma forma de locagdo, ndo possibilitando a propriedade sobre 0 mesmo
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pelos clientes. Ja, Sampson (2000) aponta que para ser servigo basta ter o consumidor como
fornecedor de significativas entradas (inputs). Por sua vez, Maull, Geraldi e Johnston (2012)
apontam que para ser servico o mesmo deve ser realizado na interface com o cliente.

Cabe ressaltar, no entanto, que essa diversidade de definicbes tem origem na
perspectiva econdmica dominante de criacdo e propriedade de riqueza (LOVELOCK;,
WIRTZ; HEMZO, 2011) e do fornecimento de bens serem a base da troca econdmica
(LOVELOCK; GUMMESSON, 2004). Isto pode ser observado, por exemplo, no fato de que
uma das primeiras referéncias ao setor de servigcos estar presente na obra “A Riqueza das
Nagdes”, de Adam Smith, de 1776, como “atividades ndo produtivas” (CHASE; APTE,
2007). Diante disto, estas perspectivas delegaram aos servigos um lugar secundario nos
processos de producdo (LUSCH; VARGO; WESSELS, 2008). Isto, por sua vez, condicionou
as defini¢des iniciais de servigos a contraposicdo as caracteristicas dos bens tangiveis, ou seja,
os servigos foram definidos pelo que ndo eram (ou tinham) em comparacdo aos mesmos
(LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO, 2011; LUSCH, 2011) e, enquanto setor produtivo abarcou
tudo, menos manufatura e agricultura. (ELLRAM; TATE; BILLINGTON, 2004; LUSCH,
2011).

O legado desta visdo por contraposicao é a atribuicdo das seguintes caracteristicas aos
servigos: intangibilidade, heterogeneidade, inseparabilidade e perecibilidade. Todavia, estas
caracteristicas ndo sdo exclusivas dos servicos e podem ser encontradas em produtos,
especialmente quando se considera a diversidade de servicos e de bens ofertados atualmente.
Em outras palavras, o que se observa é que o grau de presenca ou ndo destas caracteristicas
pode variar tanto em bens quanto em servicos (LOVELOCK; GUMMESSON, 2004).

Ainda em relagdo as caracteristicas e as definicdes de servicos, a pesquisa realizada
com especialistas sobre estes elementos, por Edvardssoon, Gustafsson e Roos (2005), indicou
que as definicBes sdo pouco abrangentes e as caracteristicas genéricas de servicos
desatualizadas. Estes autores também destacaram que 0s servicos ora sdo percebidos como
uma categoria de oferta no mercado e ora como uma perspectiva de criacdo de valor. Além
disto, os autores ressaltaram que 0s servicos sdo diferentes entre si e em comparagéo aos bens
assim como os bens séo diferentes entre si. Portanto, o foco das pesquisas ndo deve ser mais
sobre as diferencas entre bens e servicos (EDVARDSSON; GUSTAFSSON; ROOS, 2005).

Como conclusdo, Edvardsson, Gustafsson e Roos (2005, p. 19) apontam que uma
definicdo geral para servigos ndo é exequivel e que, portanto, a mesma “deve ser determinada
em um momento especifico, em uma organizagdo especifica, para um servico especifico, a

partir de uma perspectiva especifica”. Contudo, 0S autores ressaltam a importancia de se
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retratar o servigo a partir da cocriacdo de valor e da perspectiva do cliente sobre o valor e a
necessidade da caracterizacdo dos servigos se apoiar em sua “natureza interativa, processual,
experimental e relacional” (EDVARDSSON; GUSTAFSSON; ROOS, 2005, p. 19).

Em face ao exposto, a Teoria Unificada de Servicos foi a teoria balizadora do conceito
e das caracteristicas de servicos a serem utilizadas neste estudo. Assim sendo, os fundamentos

da mesma sdo apresentados a seguir.
2.2 A TEORIA UNIFICADA DE SERVICOS

A Teoria Unificada de Servigos é, antes de qualquer coisa, uma generalizagdo das
varias teorias de servicos que foram anteriormente elaboradas. Seu objetivo é delimitar os
processos de servicos e identificar caracteristicas comuns em organizacdes de servigcos
aparentemente dispares. A relevancia da Teoria Unificada de Servicos reside no fato de que os
servigos sdo inadequadamente definidos pelo que eles ndo sdo em comparacdo aos outros
setores e isto se reflete e é refletido na literatura da area e pode ser percebido na diversidade
de conceitos existentes para servicos (SAMPSON; FROEHLE, 2006).

O ponto central da Teoria Unificada de Servicos é que “em processos de servico, o
cliente fornece contribuicOes significativas para o processo de producdo” (SAMPSON,;
FROEHLE, 2006, p. 331). De acordo com os autores, esta declaracdo simultaneamente define
quais sdo 0s servicos e 0 que os faz servicos. Portanto, “a presenca do cliente enquanto
fornecedor de inputs é uma condicdo necessaria e suficiente para definir um processo de
produgdo como um processo de servico”, sendo que a forma do input pode variar.
(SAMPSON; FROEHLE, 2006, p. 334).

Ressalta-se, no entanto, que apesar de a Teoria Unificada de Servicos reconhecer que
0s consumidores também contribuem em processos de manufatura, esta € realizada por grupos
de consumidores e a partir de ideias para a concepcao do produto. Individualmente, a Unica
participagdo do cliente em manufatura de produtos seria na escolha e uso do produto.
(SAMPSON; FROEHLE, 2006).

Outra contribuicdo desta teoria é que ela aponta que a presenga “virtual” do cliente
tambeém impacta na eficiéncia. Neste sentido, cabe lembrar que um importante principio

tradicional das operagdes de servico é que o potencial de eficiéncia de um processo de servigo

2 De acordo com os autores néo é somente o contato fisico com o cliente que origina entradas heterogéneas para
0 processo de servigo e afetam a eficiéncia do mesmo. Neste sentido, mesmo servi¢os que ndo prescindem de
contato fisico, mas dependem de inputs fornecidos pelos clientes tém sua eficiéncia impactada. Como exemplo,
citam os centros de atendimento de ensina a distancia (SAMPSON; FROEHLE, 2006).
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depende largamente da quantidade de contato com o cliente (presenca fisica do cliente)
(SAMPSON; FROEHLE, 2006).

A teoria proposta também oferece um novo entendimento para as cadeias de
suprimentos de organizacdes de servicos. Diferentemente da visao tradicional, a cadeia de
suprimentos em servicos é bidirecional. Isto impacta nos seguintes aspectos: as cadeias de
suprimentos em servicos tendem a ser hubs, ndo correntes; tendem a ser curtas; prestadores de
servigos ndao podem tratar os fornecedores que sao clientes (dualidade cliente-fornecedor) da
mesma forma que tratam fornecedores que ndo sdo clientes; e as operacdes de servico
precisam ser robustas o suficiente para lidar com a natureza estocéstica dos insumos
fornecidos pelos clientes (SAMPSON; FROEHLE, 2006).

Por fim, os autores afirmam que apesar de ser parcimoniosa e simples, a teoria
proposta ndo é reducionista e suas ramificacfes sdo significativas e de longo alcance. Além
disto, espera-se que uma contribuicdo ainda maior da teoria seja o fornecimento de coeréncia
para a disciplina de gestdo de servicos, servindo assim como uma base para futuras pesquisas
sobre o gerenciamento de servi¢os (SAMPSON; FROEHLE, 2006).

Diante do exposto, a perspectiva adotada para a definicdo e a caracterizacdo dos
servicos neste trabalho é a da Teoria Unificada de Servigos, por se reconhecer as implicacdes
gerenciais da dualidade cliente-fornecedor e da bidirecionalidade dos fluxos na estrutura e na
gestdo das cadeias de suprimentos em servicos.

Além da Teoria Unificada de Servicos, a Logica Servico-Dominante também serviu de

base para o estudo proposto e, por isto, seus fundamentos sdo apresentados a seguir.

2.3 A LOGICA SERVICO-DOMINANTE

Em 2004, por meio do artigo “Evolving to a New Dominant Logic for Marketing”
Vargo e Lusch apresentaram o conceito e os fundamentos de uma nova abordagem para 0s
estudos das trocas de mercado & qual denominaram Légica Servico-Dominante®. De acordo
com os autores, a base para as trocas econémicas € 0 servigo e ndo os bens. Neste sentido, 0s
autores definem servico “como a aplicagdo de competéncias especializadas (conhecimentos e
habilidades) por meio de atos, processos e performances para o beneficio de outra entidade ou
a propria entidade” (VARGO; LUSCH, 2004, p. 2).

3 Cabe destacar que de acordo com Lusch (2006) faz-se necessério distinguir servicos, no plural, de servico, no
singular. O termo “servigos” designa todos os tipos de produtos intangiveis fornecidos pelas organizagdes. O
termo “servico” refere-se ao processo de fazer algo para e em conjunto com alguma entidade,
independentemente de envolver predominantemente bens ou servicos.
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Para validar esta argumentacdo e apresentar os fundamentos da Ldgica Servigo-

Dominante, os autores apresentaram seis atributos que diferenciam a nova légica da Logica

Produto-Dominante (abordagem tradicional das trocas de mercado) e oito premissas.

Em relacdo aos seis atributos, os autores apontam que a questdo dos recursos operados

(recursos fisicos sobre o qual a operacdo ou 0 ato é realizado) e dos recursos operantes

(recursos ndo fisicos que produzem o efeito. Ex.: habilidades e conhecimentos) auxiliam na

diferenciacdo das duas légicas (VARGO; LUSCH, 2004). Para explicar as diferencas entre

estas duas abordagens a partir dos seis atributos, os autores apresentam o seguinte quadro

(Quadro 1):

Quadro 1 - Recursos operados e operantes ajudam a distinguir a légica de produtos e a visao

centrada no servicgo

Tradicional L6gica Dominante
Centrada em Bens

Emergente Légica Dominante Centrada no
Servico

Unidade
primaria de
troca

Papel dos bens

Papel dos
clientes

Determinacéo e
sentido de valor

Interacdo
provedor-cliente

Fonte de
crescimento
econémico

Pessoas trocam por bens. Estes bens
servem essencialmente como recursos
operados.

Bens séo recursos operados e produtos
finais. Profissionais de marketing partem
da matéria e mudam sua forma, lugar,
tempo, e posse.

O cliente é o receptor dos bens.
Profissionais de marketing desenvolvem
acdes para os clientes; os segmentam,
sondam eles, distribuem para eles, e
divulgam para eles. O cliente € um
recurso operado.

O valor é determinado pelo provedor. Ele
esta incorporado no recurso operado
(bens) e é definido em termos de "valor
de troca".

O cliente é um recurso operado. Os
clientes sdo ativados para criar
transagBes com recursos.

A riqueza € obtida a partir de recursos
tangiveis e mercadorias excedentes.
Riqueza consiste em possuir, controlar e
produzir recursos operados.

Pessoas trocam para adquirir os beneficios de
competéncias especializadas (conhecimentos e
habilidades), ou servigos. Conhecimentos e
competéncias Sao recursos operantes.

Produtos séo transmissores de recursos
operantes (conhecimentos incorporados); eles
sdo "produtos” intermediarios que sdo usados
por outros recursos operantes (clientes) como
ferramentas nos processos de criagdo de valor.

O cliente é um coprodutor do servigo.
Marketing é um processo de fazer as coisas em
interacdo com o cliente. O cliente é
principalmente um recurso operante,
funcionando ocasionalmente como um recurso
operado.

O valor é percebido e determinado pelo
consumidor com base no "valor em uso". O
valor resulta da aplicagdo benéfica dos
recursos operantes, por vezes transmitidos
através de recursos operados. O provedor
somente pode fazer propostas de valor.

O cliente é principalmente um recurso
operante. Os clientes sdo participantes ativos
em trocas relacionais e na coproducdo.

A riqueza ¢ obtida através da aplicacéo e do
intercambio de conhecimentos e habilidades
especializadas. Ela representa o direito de uso
futuro de recursos operantes.

Fonte: Vargo e Lusch (2004, p. 7).

33




De acordo com o apresentado no Quadro 1, na visdo centrada em bens, o foco reside
nos recursos operados e o cliente além de também ser um recurso operado €, apenas, 0
receptor do que a organizacdo produz e oferta para o mercado. Ja, na logica centrada no
servico, o foco € o recurso operante e o cliente passa a ter um papel ativo, uma vez que possuli
0s recursos operantes (habilidades e conhecimentos) e participa no processo de criacdo de
valor. Além disto, enquanto o valor de troca é a base da determinacdo do valor na visdo
centrada em bens, na visdo centrada no servico o valor é determinado pelo valor em uso.

Ainda em relacdo ao valor em uso, Gronroos e Voima (2013, p. 135) apontam que

quando o valor é percebido como valor em uso para o cliente, o foco nao é mais
predominantemente em um pacote personalizado de produtos ou servigos trocados
por um preco. Em vez disso, a criacdo de valor torna-se um processo continuo, que
enfatiza as experiéncias, a légica e a capacidade do cliente para extrair valor além
dos produtos e dos outros recursos utilizados (criar valor em uso).

Complementando, Maull, Geraldi e Johnston (2012) apontam que ao substituir a
compreensdo do valor como algo criado pela organizacdo (valor em troca) pelo entendimento
de valor como algo decorrente da percepgdo do cliente (valor em uso), a organizacao precisara
rever sua forma de atuacao e de posicionar-se com e para o cliente.

Quanto as premissas, Vargo e Lusch (2004) destacam o papel das mesmas na
fundamentacdo da l6gica emergente. Inicialmente os autores propuseram oito premissas.
Contudo, em seus trabalhos posteriores, eles fizeram algumas adequacGes nas mesmas e
inseriram mais trés premissas. No Quadro 2, a evolucdo do desenvolvimento das premissas €

apresentada.
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Quadro 2 - Evolucéo das premissas fundacionais

Premissa 2004 2008 2016
Fundacional

FP1 A aplicacdo de O Servigo € a base Sem alteracdo.
conhecimento e habilidades  fundamental de troca.
especializadas é a unidade
fundamental de troca

FP2 Trocas indiretas mascarama  Trocas indiretas mascaram  Sem alteracéo.
unidade fundamental de a base fundamental de
troca. troca.

FP3 Bens sdo mecanismos de Sem alteracdo. Sem alteracdo.
distribuicdo para a prestacéo
do servigo.

FP4 Conhecimento é a principal ~ Recursos operantes sao a Recursos operantes séo a
fonte de vantagem principal fonte de vantagem  principal fonte de beneficio
competitiva. competitiva. estratégico.

FP5 Todas as economias sdo Sem alteracdo. Sem alteracdo.
economias de servico.

FP6 O cliente é sempre um O cliente é sempre um O valor é cocriado por maltiplos
coprodutor. cocriador de valor. atores sempre incluindo o

beneficiério.

FP7 A organizagdo somente A organizacdo ndo pode Atores ndo podem entregar valor,
pode fazer a proposicdo de  entregar valor, mas apenas ~ mas podem participar na criagdo
valor. oferecer propostas de valor. e na oferta de proposicdes de

valor.

FP8 A viséo centrada no servico  Uma visdo centrada no Uma viséo centrada no servigo é
é orientada para o cliente e servico € inerentemente inerentemente orientada para o
relacional. orientada para o cliente e beneficiario e relacional.

relacional.

FP9 Todos os atores sociais e Sem alteracdo.

econdmicos séo
integradores de recursos.

FP10 O valor é sempre Unico e Sem alteracdo.

fenomenologicamente
determinado pelo
beneficiario.
FP11 A cocriacdo de valor é

coordenada por meio de
instituicGes geradas pelo ator e
arranjos institucionais.

Fonte: Vargo e Lusch (2016, p. 8).

Como apontado pelos proprios autores, a revisdo nas premissas fundacionais ocorre
em funcdo da necessidade de uma melhor definicdo e delimitacdo para as mesmas, € como
pode ser observado, em cada alteracdo buscou-se definir com mais clareza e precisdo cada
uma delas. Quanto & insercdo da FP 11, os autores apontam que perceberam a necessidade de

abordar os mecanismos de coordenacdo e cooperagdo envolvidos nos processos de cocriagcao
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de valor. Por isto, a FP11 reconhece o papel das instituicbes (regras, normas, crengas e

préticas) e dos arranjos institucionais (conjunto de instituicGes interdependentes) na estrutura
e no funcionamento dos sistemas de servico (VARGO; LUSCH, 2016).

Posto isto, no Quadro 3, as onze premissas fundacionais (FP) sdo explicadas.

Quadro 3 - Premissas fundacionais da Logica Servico-Dominante

FP Premissa Descricéo

FP1 O Servico ¢ a base fundamental de “Servico", tal como definido na Logica Servigo-Dominante, é
troca. a base para todas as trocas.

FP2 Trocas indiretas mascaram a base Como o servico é prestado através de complexas combinagdes
fundamental de troca. de bens, dinheiro e instituicdes, o servico como a base das

trocas nem sempre é aparente.

FP3 Bens sdo mecanismos de distribuicdo  Bens (durdveis e ndo duraveis) derivam seu valor do uso - o
para a prestacdo de servigo. Servigo que prestam.

FP4 Recursos operantes sdo a principal Os recursos operantes representam diversas fontes de
fonte de beneficio estratégico. beneficio estratégico para o provedor do servigo.

FP5 Todas as economias sdo economias Servico (no singular) s6 agora esta se tornando mais evidente
de servico. devido ao aumento da especializacéo e da terceirizagdo.

FP6 O valor é cocriado por multiplos Implica que a criacdo de valor € um processo interacional entre
atores sempre incluindo o diversos atores e depende do beneficiario.
beneficiério.

FP7 Atores ndo podem entregar valor, Todos os atores podem oferecer recursos aplicados para a
mas podem participar na criacdo e na criacdo de valor e, de forma colaborativa (interativa), criar
oferta de preposicgdes de valor. valor ap6s a aceitacdo das proposicdes de valor, mas ndo é

possivel criar e/ou entregar valor de forma independente dos
demais atores.

FP8 Uma visdo centrada no servico € Como o servico é definido em termos do beneficio
inerentemente orientada para o determinado e cocriado pelo beneficidrio, isso o faz
beneficiario e relacional. inerentemente focado no beneficiario e relacional.

FP9 Todos os atores sociais e econdmicos Pressupde que o contexto de criacdo de valor é a rede
sdo integradores de recursos. (integradores de recursos).

FP10 O valor é sempre Unico e O valor é idiossincratico, experiencial, contextual e carregado
fenomenologicamente determinado de significado.
pelo beneficiario.

FP11 A cocriacdo de valor é coordenada Instituicbes (regras, normas, simbolos, crencas) e arranjos

por meio de instituicbes geradas pelo
ator e arranjos institucionais.

institucionais (conjunto de organizagdes interdependentes)
fornecem a estrutura necessaria para o processo de cocriagao
de valor.

Fonte: Elaborado a partir de Lusch e Vargo (2014) e Vargo e Lusch (2016).

A partir do exposto, pode-se verificar que a Ldgica Servigo-Dominante esta focada na
interacdo entre os diversos atores envolvidos no servico e tem como principios: o servigo ser
visualizado como um processo; o foco recair sobre os recursos dinamicos; a criagdo de valor

ocorrer por meio de um processo colaborativo; os clientes serem atores que participam de
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forma ativa do processo, o produto ser o meio pelo qual se entrega o valor, ndo o foco de sua
construgéo; e o valor ser determinado pelo cliente ¢ de acordo com o valor “em uso”
(LUSCH; VARGO; WESSELS, 2008).

Todavia, para uma melhor compreensdo das mudancgas necessarias na abordagem das
redes de suprimentos em servicos a partir dos fundamentos da Logica Servico-Dominante,
faz-se necessario compreender as diferencas entre a Ldgica Servico-Dominante e a Ldgica
Produto-Dominante além da questdo dos recursos operados e operantes. Além disto, Lusch
(2011, p. 14) aponta “que o movimento da Logica Produto-Dominante para a Logica Servico-
Dominante é a mudanca de visdo de negocio, ou seja, do foco nas coisas (substantivos) para o
foco nas agdes e nos processos (verbos)”.

Posto isto, no Quadro 4 sdo apresentadas as mudancas necessarias para a transi¢ao

entre as logicas acima mencionadas.

Quadro 4 - Légica Produto-Dominante versus Ldgica Servico-Dominante: uma mudanca de

perspectiva

Da: Légica Produto-Dominante Para: Légica Servico-Dominante

Recursos operados Recursos operantes

Aquisicdo de recursos Mobilizacdo de recursos (criando e interagindo recursos e
removendo resisténcias).

Produtos e servicos Assisténcia e experiéncia

Preco Proposicéo de valor

Promogéo Dialogo

Cadeia de suprimentos Rede de criacdo de valor

Maximizacdo do comportamento Aprendizagem via troca

“Marketing para” Marketing colaborativo (“marketing com™)

Fonte: Lusch, Vargo e Wessels (2008).

Em suma, além da questdo dos recursos operados e operantes, as principais diferencas
entre as légicas Produto-Dominante e Servico-Dominante sdo o papel do cliente, as formas de
interacdo e as possibilidades de realizacdo de valor pelos envolvidos. Na Logica Produto-
Dominante o cliente tem um papel passivo no processo de servico, o valor é criado pela
organizacdo e a organizacdo ndo reconhece a questdo da reciprocidade e interdependéncia
entre organizacgdo e clientes. Por outro lado, na Logica Servigo-Dominante estes dois Ultimos

elementos séo fundamentais e o cliente passa a desempenhar um papel ativo no processo de
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servigo e no processo de criagdo de valor (LUSCH; VARGO; O’BRIEN, 2007, PRAHALAD;
RAMASWAMY, 2004b; VARGO; LUSCH, 2008).

Diante do exposto e considerando o objetivo do presente estudo, cabe ressaltar que
estas diferencas impactam no entendimento sobre a rede de suprimentos. Na perspectiva da
Légica Produto-Dominante, a cadeia de suprimentos € vista como um conjunto de entidades
que trabalham de forma independente movendo recursos operados no sentido fornecedor
inicial — consumidor, com o objetivo de gerar resultados (fluxo de caixa) individualmente. Ja,
no contexto da Logica Servigo-Dominante, a cadeia de suprimento é caracterizada como uma
rede de cocriagdo de valor (TOKMAN; BEITELSPACHER, 2011), conforme mostra a Figura
3.

Figura 3 - llustracdo da rede de cocriacdo de valor

Rede de cocriacio de valor

Fornecedores

Fabricantes

Troca de conhecdmento e uso

| Utilizagio de recursos
compartilhado de recursos operantes

. Utilizagio de recursos
operantes internos

operantes internos

Clientes finais
Troca de informagdes
entre clientes finais

Troca

Troca

Intermedidrios

Troca de conhecimento e
uso compartithado de
TECUIS0S Operantes

Troca de conhecimento e
uso compartilhado de
recursos operantes

Utilizagio de recursos
operantes internos

Oferta do servigo

Proposta de
Cocriagio de

didlogo e cocriagdo de valor
conversagio

Experiénda do
cliente final

Valor em uso

Fonte: Tokman e Beitelspacher (2011, p. 719)
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De acordo com o exposto na Figura 3, pode-se depreender que na cocriagdo de valor a
configuragdo da rede n&o é linear, os fluxos ndo sdo unidirecionais e o consumidor passa a ser
0 elo central da rede. Além disto, todos os envolvidos trocam conhecimentos e compartilham
recursos operantes. Outro ponto a se destacar € que toda esta configuracéo ira resultar na
proposta de valor a ser ofertada e que o valor serd determinado por meio da experiéncia do
cliente final, ou seja, no valor em uso.

Destarte, a Logica Servigo-Dominante redefine o papel da rede de suprimentos como
meio para encontrar formas inovadoras para integrar 0s recursos (operantes e operados)
necessarios para a realizagdo do servigo (LUSCH; VARGO; TANNIRU, 2010), uma vez que
“essas redes promovem o crescimento do conhecimento (a fonte fundamental de vantagem
competitiva) e o intercambio entre 0s membros da rede atraves de implantacdo e coordenacgéo
de recursos” (FLINT; MENTZER, 2006 apud Tokman; Beitelspacher, 2011, p. 718 ).

Assim sendo, a criacdo de valor para o cliente na Logica Servico-Dominante, enquanto
processo, deve ser compreendida como algo "dinamico, interativo, ndo linear e muitas vezes,
decorrente de processos inconscientes” (PAYNE; STORBACKA; FROW, 2008, p. 86). Neste
contexto, o valor pode ser compreendido como um processo fisico, virtual, mental ou de
aquisicdo que é criado pelo consumidor (individualmente e/ou socialmente), durante o uso de
recursos existentes nos processos e por seus resultados (GRONROOS; VOIMA, 2013).

Posto isto, na proxima secdo serdo apresentadas trés abordagens para a compreensdo

da proposicao de valor pelas organizagdes.

2.4 OS DIFERENTES MODELOS DE PROPOSICAO DE VALOR

Christopher (2007, p. 12) aponta que uma “das muitas mudangas que ocorreram no
pensamento gerencial nos ultimos 20 anos, talvez a mais significativa tenha sido a énfase
colocada na busca de estratégias que proporcionem mais valor aos olhos dos clientes”. Neste
sentido, ao longo das Gltimas décadas diversas abordagens surgiram no que se refere ao modo
de ofertar valor para o cliente. Contudo, ainda de acordo com Christopher (2007), Michael
Porter foi o precursor nas discussdes sobre a forma de criacdo de valor para o cliente e sua
importancia na busca por vantagem competitiva pelas organizacdes.

Posto isto, trés modelos de oferta de valor sé@o apresentado. A criacdo de valor, a

coproducéo de valor e cocriagdo de valor.
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2.4.1 O modelo de criacéo de valor (Cadeia de valores)

Apresentado por Porter em 1985, 0 modelo de criacdo de valor, aponta que a criacao
de valor é resultante de atividades conduzidas internamente pela organizacdo e pelas
organizagOes envolvidas na cadeia produtiva e se baseia no conceito de valor como “o
montante que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que uma organizagdo lhes
fornece” (PORTER, 1998, p. 34).

Neste contexto, o valor é compreendido como algo produzido pela organizagédo e
entregue ao cliente como um pacote fechado. O cliente, portanto, recebe o valor criado pela
organizacao e é visto como um agente passivo. Esta perspectiva se encaixa dentro da Logica
Produto-Dominante, discutida anteriormente.

Ainda de acordo com Porter e Millar (1985), as atividades organizacionais que geram
valor se apresentam em nove categorias genéricas, as quais compdem as atividades primarias
(atividades executadas pela organizacdo para criar, produzir, comercializar e distribuir seu
produto) e as atividades de apoio (atividades que fornecem suporte parcial ou total as

atividades primarias e a si mesmas). Esta estrutura pode ser visualizada na Figura 4.

Figura 4 - A cadeia de valor

Atividades de Infraestrutura da

Suporte empresa
Gestio de Recursos
Humanos
Desenvolvimento de
Tecnologia
Agquisigio
Logistica Operagdes Logistica Marketing Servigos
Inbound Outbound Vendas
Atividades Margem

Primarias

Fonte: Porter e Millar (1985, p. 4).
J4, o sistema de valor é formado pelos elos a montante (fornecedores) e a jusante

(canal de distribuicdo e compradores) da organizagdo e pela propria organizacdo. O sistema

de valor é apresentado na Figura 5.
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Figura 5 - O sistema de valor

Cadeia de valor dos Cadeia de valor da Cadeia de valor do Cadeia de valor dos

Fornecedores Empresa Canal de distribuicio Compradores
- L -~ _//r
~
Valor a montante Valor da empresa Valor a jusante

Fonte: Porter e Millar (1985, p. 4).

Como se pode observar, neste modelo a organizacdo é vista como formada
internamente por processos e participante de um conjunto de organizagdes em uma
configuracdo semelhante a uma cadeia linear, com fluxo de produtos unidirecional e que tem
inicio nas operac@es junto aos fornecedores iniciais e termina nas operagdes junto aos clientes
finais. No contexto da Légica Produto-Dominante, o0 modelo é coerente e cria vantagens
competitivas para as organizacgdes. Todavia, no contexto de servigos 0 modelo revela algumas
limitacBes, como, por exemplo, a visdo linear e unidirecional da criacdo de valor e a
consideracdo do cliente como uma variavel exégena do processo e ndo como participante da
criagdo de valor (NORMANN; RAMIREZ, 1993; WIELAND; KOSKELA-HUOTARI;
VARGO, 2015).

Contudo, esta abordagem de criacdo de valor tem assumido uma posicao dominante na
analise estratégica de industrias. Cabe ressaltar, no entanto, que esta perspectiva de
abordagem é sustentada por uma ldgica particular de criacdo de valor e sua aplicagdo resulta
em uma postura estratégica particular (PEPPARD; RYLANDER, 2006).

2.4.2 O Modelo de cocriacdo de valor (Constelacéo de valores)

O conceito de cocriagdo de valor foi construido a partir dos argumentos de uma série
de autores de diversas areas. Nesta nova perspectiva de criacdo de valor, denominada
“Constelagdo de Valor”, o principal elemento presente é a reconfiguragdo da forma da relacéo
e dos papéis entre os atores que formam a constelacdo, de modo que se crie valor de novas
formas por novos participantes (NORMANN; RAMIREZ, 1993). Em face disto, no contexto
de servigos, o valor ndo pode ser visto como algo agregado pelos diversos elos da cadeia e

entregue ao cliente, pois o valor é percebido como algo reinventado e combinado, por meio da
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interacdo entre organizagOes, fornecedores, clientes e outros envolvidos nos processos de
servico (RAMIREZ, 1999).

Neste sentido, a logica que subsidia este ponto de vista é a Logica Servico-
Dominante, apresentada na se¢do 2.3, a qual aponta que a organizacao sozinha nao é capaz de
criar valor, ela apenas pode ofertar uma proposicao de valor, a qual seré aceita (ou ndo) pelo
cliente (LUSCH; VARGO; WESSELS, 2008). Assim sendo, a cocriagdo passa a ser o
fundamento para o estudo e andlise da oferta de valor em servicos (LUSCH; VARGO;
O’BRIEN, 2007; PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004a, b).

As diferengas entre a criacdo de valor baseada na Logica Produto-Dominante (viséo
industrial) e a cocriacdo de valor baseada na Logica Servico-Dominante podem ser

visualizadas no Quadro 5.

Quadro 5 - Duas perspectivas da criagdo de valor

Visdo Industrial Viséo da Cocriagéo

Criacao de valor é sequencial, unidirecionalmente Criacéo de valor é sincronica, interativa, melhor

transitiva, melhor descrita por "cadeias de valor". descrita por "constelagdes de valor”.

Todo valor gerado pode ser medido em termos Alguns valores gerados ndo podem ser quantificados

monetarios. ou medidos monetariamente.

Valor é adicionado. Os valores sdo coinventados, combinados e
reconciliados.

Valor é derivado da utilidade e da raridade. Intercdmbio de fonte de utilidade e de raridade.

Os valores sdo “objetivos” (troca) e “subjetivos” Valores sdo “contingentes” e “atuais” (estabelecidos

(utilidade). de forma interativa).

Clientes destroem valor. Clientes (co) criam valores.

Valor "percebido" na transagdo apenas para o Valor é coproduzido, com o cliente, todo o tempo, para

fornecedor (evento). ambos os coprodutores (relacionamento).

O modelo de trés setores (agricultura, industria e O modelo de trés setores ndo € mais pertinente.

servigos) é pertinente.

Servigos como uma atividade separada. Servigos como uma estrutura para todas as atividades
consideradas como coproduzidas.

Consumidor ndo é fator de produgéo. Consumidores gerenciados como fatores de producéo
(ativos).

Agentes econdmicos analisados em um papel de cada ~ Agentes econdmicos analisados em varios papéis

Vez. diferentes simultaneamente.

Organizacao e atividade sdo as unidades de andlise. Interacdes (ofertas) sdo as unidades de analise

Fonte: Ramirez (1999, p. 61).

Portanto, a partir do exposto no Quadro 5, pode-se depreender que enquanto na viséo

industrial o valor ¢é criado pela organizagdo a partir de um processo linear, sequencial e do
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qual o consumidor ndo participa, pois é percebido como receptor do que a organizagdo
produz, na visdo da cocriacdo, o valor € o resultado de um processo relacional no qual
organizacdo, consumidores e demais envolvidos no processo interagem para produzirem
conjuntamente uma oferta de valor. Diante disto, o valor deixa de ser produzido e definido
pelo produtor para ser o resultado das interacdes entre os fornecedores e os clientes e definido
pelo cliente a partir do valor em uso.

Neste contexto, cabe ressaltar que servico deixa de ser o output de um processo e
passa a ser 0 processo por meio do qual todas as trocas de mercado ocorrem, conforme
apontado pela Légica Servico-Dominante. Assim sendo, dividir o mercado em trés setores de
atividade (agricultura, industria e servicos) ndo é adequado, pois, servico permeia todas as
atividades.

Ainda em relacdo a cocriacdo de valor, Gronroos (2008) aponta que ha duas
perspectivas que devem ser consideradas no processo de cocria¢do a partir da Logica Servico-
Dominante. A perspectiva do cliente, na qual, por meio da participacdo na realizacdo do
processo, ele cria valor para si mesmo e a perspectiva do fornecedor (provedor), na qual, ao
proporcionar as interacdes, ele cria valor para si mesmo e para os clientes. Estas duas
abordagens possibilitam a ampliagdo da oferta, a expansdo do mercado e permitem que o
provedor influencie na realizagdo do valor pelo cliente. Estes elementos podem ser

observados no Quadro 6.
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Quadro 6 - Criacdo de valor e realizacdo de valor de acordo com a logica de servigos e a

I6gica de produtos (o modelo de realizacdo de valor e 0 modelo de facilitacdo de valor),

respectivamente, bem como no contexto do valor em troca (modelo de valor em troca)

Provedor

Cliente

Criacao de valor em uso de acordo com a l6gica de servicos

Modelo de realizacdo de valor

Facilitador de valor ao proporcionar aos
consumidores uma base para a criacdo de
valor para si mesmos, na forma de
recursos (bens, servicos, informacdes ou
outros recursos); e

Papel

Cocriador de valor durante envolvimento
direto nas interacbes com os clientes no
decurso dos processos geradores de valor
para eles mesmos (consumo).

Criador de valor (1) durante o processo de geracéo de
valor (consumo) onde, se necessario, outros recursos
disponiveis para os clientes e habilidades por eles
detidas séo adicionados; e,

(2) Atraveés de interacdes de suporte para o valor com
fornecedores como prestadores de servicos durante 0s
processos de geracdo de valor, onde a realizacdo do
valor ocorre.

Criagdo de valor em uso de acordo com a légica de produtos

Modelo de facilitacdo de valor

Facilitador de valor ao proporcionar aos
clientes uma base para a criagdo de valor,
na forma de recursos (bens, servigos,

Papel

Criador de valor durante o processo de geracdo de
valor (consumo), onde outros recursos necessarios
disponiveis para os clientes e habilidades por eles

informacdes ou outros recursos). detidas séo adicionados e onde o valor de realizacdo

ocorre.

Criacéo de valor em troca
Modelo de valor em troca

Criador de valor em troca por meio da
producdo de bens e servicos para serem
trocados por dinheiro ou equivalente.

Criador de valor em uso durante os processos de
geracdo de valor (consumo) onde o valor ocorre e
onde o nivel do valor em troca da organizagdo €
determinado.

Papel

Fonte: Gronroos (2008, p. 308).

Em face ao exposto no Quadro 6 é possivel perceber que tanto fornecedor (provedor)
guanto cliente (consumidor) podem assumir diferentes papéis no processo de criacdo de valor.
Contudo, a visao utilizada na proposta de valor, influenciard no papel que cada um deles
poderéa desempenhar.

Considerando ainda as perspectivas do consumidor e do fornecedor, porém, a partir
das esferas nas quais a criagdo de valor pode ocorrer, Gronroos e VVoima (2013) propdem que
o valor pode ser criado em trés diferentes esferas (do provedor; do cliente; e comum -
provedor e cliente), em diferentes momentos e em diferentes sequéncias e padrées. Isto pode

ser visualizado na Figura 6.
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Figura 6 - Esferas de criagéo de valor

Papeldo
Cliente
Papeldo Produtor: O provedor
Provedor como produtor de
recursos a  serem
utilizados na criacdo de
valor para o cliente.
SFERA DO PROVEDOR
= producdo
(valor potencial)
A
Papeldo
Cliente
Papeldo Facilitador de valor: O
Provedor provedor g um

facilitador do valor.

Da perspectiva da producio

Coprodutor: O cliente

participa como coprodutor
no processo de produgdo
conjunta.

ESFERA COMUM
* criagdo de valor
na interacdo

(valor real)

Valor /
cocriador: O cliente é o

Criador de

criador de wvalor na
interacdo direta, mas ao
convidar o fornecedor para
este processo (um processo
dialégico incorporado), o
valor é cocriado com o
provedor.

Cocriador: O provedor
pode ter uma oportunidade
de envolver-se no processo

ESFERA DO CLIENTE
* criacdo de valor
independente

(valor real)

Criador de wvalor: O
cliente & um criador de
valor independente forada
interacdo direta.

Facilitador de valor: O
provedor é um facilitador
do valor.

de criagdo de wvalor do
cliente como um cocriador.

Da perspectiva de criacdo de valor

Fonte: adaptado de Gronroos e Voima (2013).

Portanto, além da diversidade de papéis expostas por Gronroos (2008) quando se
observam as perspectivas do cliente e do provedor no processo de criagdo de valor, Grénroos
e Voima (2013) ressaltam que a esfera na qual o processo de criacdo ocorre também
influencia no papel que ambos irdo desempenhar.

No entanto, ressalta-se que para que o valor, a partir da perspectiva da cocriagéo, seja
realizado, faz-se necessario e a promocdo de um dialogo efetivo com o consumidor (PLE;
CACERES, 2010). Além disto, a cocriacdo de valor depende da quantidade de informagdes,
conhecimentos, habilidades e outros recursos operantes que os clientes podem acessar e usar
(NORMANN, 2001; PAYNE; STORBACKA; FROW, 2008; VARGO; LUSCH, 2004).
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Ainda neste contexto, ha trés atividades que influenciam na criagdo de valor. Séo elas:
relacionamento, interacdo comunicativa e conhecimento. O relacionamento é decorrente das
interacdes, principalmente, das “relagdes que sdo benéficas para todas as partes e que
fornecem o apoio estrutural que é Util para sustentar a promogéo das atividades de criacdo de
valor”. A interacdo comunicativa consiste no processo de comunica¢do e pode ser
informativa, comunicacional ou dialégica. O conhecimento pode ser tacito ou explicito e
deve ser compartilhado e aplicado (BALLANTYNE; VAREY, 2006, p. 335).

Complementando, Prahalad e Ramaswamy (2004b) argumentam que para a realizacao
da cocriacdo de valor o didlogo, o0 acesso, a avaliagdo de risco e a transparéncia devem ser
entendidos como elementos primordiais. Neste sentido, o didlogo refere-se a interacdo, ao
comprometimento e a inclinacdo a acao pelo cliente e pelo fornecedor. O acesso consiste na
experiéncia desejada pelo cliente e ndo necessariamente na posse do produto e comeca pelas
informacdes e ferramentas disponibilizadas pelo provedor do servico ao cliente. A avaliagéo
do risco relaciona-se a divulgacdo do dano potencial, pessoal ou social, associado ao produto
ou servigo. Por fim, a transparéncia envolve uma maior simetria de informacdes que € a base
para a promocdao da confianca entre os envolvidos.

Todos estes elementos reforgam o apontamento de Ramaswamamy (2011, p. 95) de
que o que direciona a cocriagdo ¢ envolver as pessoas para criar experiéncias valiosas em
conjunto, reforcando simultaneamente a economia de rede” e que cocriagdo “é o processo
pelo qual o valor mutuo ¢ expandido em conjunto [...]".

Todavia, de acordo com Normann e Ramirez (1993) esta nova abordagem para a
criacdo de valor traz trés implicacdes estratégicas: a) mobilizacdo dos clientes para criarem
valor para si proprios; b) reconfiguracdo dos relacionamentos e sistemas de negdcios da
organizacdo; e ¢) a chave para a criacdo de valor é a producdo conjunta, fazendo com que a
vantagem competitiva esteja relacionada a capacidade de conceber e implementar um sistema
de criagéo de valor.

Portanto, a cocriagdo de valor exige repensar o negécio, a organizacdo e 0
gerenciamento. Em relacdo ao negocio, reconhece as diferencas nos papéis dos atores
envolvidos e as formas dos mesmos entrelagcarem-se e interconectarem-se. As organizagoes
necessitam rever suas estruturas, pensando em propiciar o surgimento de novas ofertas e
facilitar as inter-relacfes dos atores. Ja, as competéncias gerenciais devem ser aprimoradas
para compatibilizacio de mais elementos e atores por unidade de tempo e espaco (RAMIREZ,
1999).
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Além do exposto até aqui, faz-se necessario apresentar as diferencas entre coproducéo
e cocriacgéo de valor, uma vez que ambos s&o processos de criacdo de valor e que demandam o

envolvimento do cliente.

2.4.3 O modelo de coproducéo de valor

Chathoth et al. (2013) sugerem que antes de serem abordagens dicotdmicas, a
coproducdo e a cocriacdo sao partes de um continuum, quando analisadas sob a perspectiva do
tipo de envolvimento/didlogo com o cliente versus o principio da criagdo de valor. A matriz
resultante desta perspectiva apresenta quatro categorias de processos de producdo de servicos,

conforme apontado na Figura 7.

Figura 7 - Matriz coproducdo para cocriacao

Cliente-organizacao:
Continuo Orientada para ouchente Abordagem de cocriagdo
Customizacdo :
Tipo de
Envolvimento/Didlogo

Orientada para a organizacio

Organizagao-cliente: | Abordagem de coproducio i .
Inovacio em servicos

Esporadico

Processo de produciao Processo de uso/consumo

Principio da Criacio de Valor

Fonte: Chathoth et al. (2013, p 15).

Como pode ser observado, no modelo de coproducdo o dialogo/envolvimento com o
cliente é esporadico e se da da organizacdo para o cliente (organizacdo-cliente) e o principio
de criacdo de valor é o processo de producdo. Por sua vez, no modelo de cocriacdo o
didlogo/envolvimento com o cliente é continuo e ocorre no sentido do cliente para a
organizacdo (cliente-organizagdo) e o principio de criacdo de valor € o processo de
consumo/uso. Isto reforca o apontado anteriormente de que no modelo de cocriagdo a

interacdo com o cliente € fundamental e a perspectiva do valor adotada € a do valor em uso.

47



Além do exposto, Chathoth et al. ( 2013) apontam ainda que coproducdo e cocriacao
possuem caracteristicas especificas. No Quadro 7 sdo apontadas as caracteristicas de cada

uma destas abordagens.

Quadro 7 - Comparando coprodugdo com cocriagéo

Coproducéo

Cocriacao

(1) Criacao de valor

(2) Papel do cliente

(3) Participacao do cliente

Expectativas do cliente

Atores chave
(4) Foco

(5) Inovagéo

(6) Comunicacéo

Obtencéo de valor econémico.

Produtos e servicos de qualidade.

Passivo (depende do ambiente
fisico fornecido).

Percebido como um recurso.

Principalmente, no final da
cadeia de valor.

Atender as necessidades com o
que esta disponivel.

Gerentes e funcionarios.

Producdo € centrada na
organizagéo.

Liderada pela organizacéo.

Ouvir os clientes.
Menos transparente.

Criacéo de experiéncias
personalizadas exclusivas.

Ativo (fornece inputs para o
prestador de servigos antes, durante e
depois do servico).

Fornecedor de informagdes.
Criador de valor.

Interacdes repetidas e transacoes
através de multiplos canais.
Serve como um recurso operante.

Cocriagdo de produtos e servigos
com os clientes.

Cliente, gerentes e funcionarios.

Cliente e centrada na experiéncia.
Engajamento dos clientes.

Alto nivel de processamento de
informacdes.

Coinovacdo e projeto com clientes.
Aprender com os clientes (lideres de
opinido e formadores de opinido) e o
processo.

Dialogo permanente com os clientes.
Comunicacdo aberta e transparente.

Fonte: Chathoth et al. (2013, p. 15).

A partir do apresentado no Quadro 7 é possivel perceber que enquanto na coprodugéo

0 cliente passa a ser percebido como um recurso para a prestacdo do servico pelo provedor e

participando, principalmente, no final do processo de servi¢o, na cocriacdo, o cliente € um

elemento ativo que participa em todas as etapas do processo do mesmo.

Realizadas estas consideracdes, no Quadro 8 apresenta-se um resumo do exposto sobre

0s modelos de proposicao de valor.
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Quadro 8 - Sintese das caracteristicas dos modelos de proposicéo de valor

Criacdo de valor

Coproducao de valor

Cocriacao de valor

Papel do Cliente

Producéo do servico

Modelo de Criacéo de
valor em uso

Interacgéo
comunicativa

Interacdo com os
clientes.

Transparéncia

Conhecimento

Passivo (receptor do
Servico).

Centrada na
organizacao.

Modelo de facilitacdo
de valor.

Informativa.
Inexistente.
Inexistente.

Nao transparente.

Né&o Compartilhado.

Passivo (percebido
COMO Um recurso).

Centrada na
organizacao.

Modelo de realizacéo
de valor.

Comunicacional.

Ouvir os clientes.
Fechada.

Esporadica.

Pouco transparente.

Pouco Compartilhado.

Ativo (fornecedor de
informagdes / criador
de valor).

Centrada na
experiéncia.

Modelo de realizacéo
de valor.

Dialdgica.
Dialogar com os
clientes.

Aberta.

Frequente.

Transparente.

Compartilhado e
aplicado.

Fonte: elaborado pela autora.

Posto isto, na proxima secdo discute-se a questdo dos estudos sobre as cadeias de

suprimentos.

2.5 REDES DE SUPRIMENTOS

A atuacdo das organizacdes em cadeia (rede) ndo € algo recente, porém, a perspectiva

estratégica da sua configuracdo e gerenciamento, a partir do reconhecimento de que € a
atuacdo conjunta das organizacdes e nao o esforco individual de cada organizacdo que gerara
resultados superiores para todos os envolvidos é que tem impulsionado os estudos sobre as
cadeias de suprimentos (CHRISTOPHER, 2007).

De acordo com Corréa (2010) existem diversos tipos de redes de suprimentos com
diferentes niveis de complexidade estrutural. Neste sentido, Harland (1996) apresenta quatro
niveis ou contextos utilizados nos estudos sobre gestdo de cadeias de suprimentos. Na Figura

8 sdo apresentados o0s niveis apontados pelo autor.
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Figura 8 - Niveis de pesquisa em gestdo da cadeia de suprimentos

Nivel 2 - Relacionamento diadico : :

Nivel 3 - Cadeia externa

Nivel 1 - Cadeia interna

Nivel 4 - Rede

Fonte: Harland (1996, p.72).

De acordo com Harland (1996), o primeiro nivel refere-se a cadeia de suprimentos
interna, a qual integra as funcGes da organizacdo envolvidas no fluxo de materiais e
informacdo. O segundo nivel corresponde a uma relacdo do tipo diatica, caracterizada pelo
relacionamento entre a organizacdo e um fornecedor ou um cliente. O terceiro nivel
representa a cadeia de suprimentos imediata, a qual inclui todos os fornecedores e clientes; e 0
ultimo nivel consiste na rede de suprimentos, a qual é definida por organizacdes
interconectadas por meio de diferentes processos e atividades.

Em estudo recente, Stevens e Johnson (2016) apontam quatro modelos de operacéao
das cadeias de suprimentos que explicitam a evolucdo das abordagens sobre a integragcéo na
cadeia de suprimentos. S&o eles: integracdo interna, integracdo externa, redes e clusters. As

caracteristicas de cada modelo de operacao sdo apresentadas no Quadro 9.
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Quadro 9 - Comparacéao dos quatro modelos operacionais (Continua)

Modelo Operacional da Cadeia de Suprimentos

Dimensao Interna Externa Rede Cluster
Modelo de Subcontratacéo Subcontratacéo Uso de 4PLs e Foco na
Insourcing/ tatica, terceirizacdo  tatica, advento da  offshoring. manutencao das
Outsourcing limitada. terceirizacéo Predominancia de  atividades
logistica (3 PLs.) fornecimento de principais na
baixo custo. organizagao.
Parcerias
colaborativas
baseadas no "custo
total do
fornecimento”.
Segmentacdo e Integracdo Interna.  Integragdo externa.  Redes. Muiltiplos clusters.

arquitetura da cadeia de

suprimentos

Processos de execucao:

face com fornecedor

Processos de execugao:

face com cliente

Transacional,
adversarial.

Transacional

Fluxo, integracdo
de processos.

Fluxos, integracdo
de processos

Combinacéo de
transacional / curto
prazo e offshoring
/ parcerias de
baixo custo.

Estratégico / longo
prazo.

Relacionamentos
focados com base
em metas
acordadas.

Estratégico / longo
prazo

Processos de execucdo:  Na organizagdo, Na organizacdo, Dispersos. Atividades
face com producgéo integrados integrados principais na
verticalmente. verticalmente. organizacéo.
Parcerias
estratégicas para as
demais atividades.
Processos de execu¢do:  Foco em materiale  Com base em Ligado ao Alto nivel
face com planejamento  recursos. vendas e planejamento de estratégico.
operacdes. negacios;
maltiplas camadas.
Comunicagdo e gestdo  Transacional, Com base em Com base em Com base em
do relacionamento adversarial. informagdes. informagdes e informagdes,
conhecimento. conhecimento e
insight.
Confianga e Limitada, Com base em Com base em Com base em
comportamento adversarial. contrato, contrato, relacionamento,
cooperativo. colaborativo. colaborativo.
Tecnologia e Pedidos de cliente, Foco na Foco na Rede. Cluster, com base
infraestrutura de pedidos de organizacao. Centralizada / core  na adequacdo a
planejamento e apoiada por por ligacéo pela Altamente ligada
controle da “sistemas internet, pela Internet.
produgao. profissionais com  negociagdo e
base em PC”. desenvolvimento

de produtos com
"'sistemas
profissionais com
base em PC".
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Quadro 9 - Comparacéo dos quatro modelos operacionais

Modelo Operacional da Cadeia de Suprimentos

Dimenséao Interna Externa Rede Cluster
Organizacéo, pessoas, Hierarquica e Hierarquica e Hierarquica e Planae
capacidades e centralizada. centralizada com centralizada com descentralizada.
governanca foco no cliente e na  foco no cliente, Com base em
gestdo do fornecedor ou pontos de
fornecedor. gestéo regional. governanga,

apoiada pelo foco e
alinhamento no
desempenho do

cluster.
Meétricas e sistemas de  Funcional e Organizacional, Hierarquica e em De alto nivel, com
recompensa retrospectiva. com base no fluxo. cascata. base no
Focada no custo de desempenho do
saida. cluster.
Governanca financeira ~ Custeio padréo. Custeio baseado Anélise do custo Contabilidade de
e custeio em atividades. de ciclo de vida. ganhos.

Fonte: Stevens e Johnson (2016, p. 35).

Como pode ser depreendido, cada modelo possui um conjunto de caracteristicas que
retratam o nivel de integracdo entre as organizagOes participantes da cadeia de suprimentos e
0s mecanismos utilizados na conducdo dos principais processos logisticos da cadeia de
suprimentos. Cabe, no entanto, ressaltar que de acordo com Stevens e Johnson (2016, p. 35)
os diferentes niveis de integracdo apontam a adaptacdo do modelo as demandas do ambiente.

Entretanto, apesar do esforco para constituicdo de um arcabouco robusto sobre cadeia
de suprimentos, de modo geral, os estudos sobre este tema sdo baseados na manufatura
(BALTACIOGLU et al., 2007; ELLRAM; TATE; BILLINGTON, 2004; OSTROM et al.,
2010; SAMPSON, 2000; SENGUPTA; HEISER; COOK, 2006). Todavia, diante da
crescente participacdo dos servicos nos diversos setores de atividade econdmica, novos
desafios foram inseridos nos estudos sobre cadeias de suprimentos, especialmente, em funcgéo
da necessidade de considerar a contribuicdo do cliente nos processos de servicos (AITKEN, et
al., 2015). Além disto, Ellran, Tate e Billington (2004) chamam a atencdo para as
especificidades dos processos no contexto de servigcos no que se refere a participacdo
intensiva do trabalho humano na entrega de valor e ao fato de que ganhos de eficiéncia nas
redes de suprimentos em servigos estarem relacionados a elementos como gestdo da

capacidade, flexibilidade de recursos, fluxos de informagéo entre outros.
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Em face ao exposto, para uma melhor compreensdo das diferencas entre as cadeias de

suprimentos em servicos e as cadeias de suprimentos na manufatura, os autores Breidbach,

Reefke e Wood (2011) apresentam o seguinte quadro (Quadro 10):

Quadro 10 - Cadeia de suprimentos tradicional versus cadeia de suprimentos em Servicos

(Continua)

Cadeia de Suprimentos Tradicional

Cadeia de Suprimentos em Servigos

Configuracdo da
rede de distribuicdo

Controle de estoque

Contratos de
fornecimento

Estratégia de
distribuicéo

Enfase em equilibrar consideragdes de
custo e nivel de servico com
configuracbes gerais apropriadas.
Considera onde o estoque é mantido,
como ele é transportado, e o valor
adicionado em cada etapa.

Estoque existe para permitir que a
organizacdo atenda sua demanda, em vez
de ter capacidade disponivel; inventario é
menos relevante para produtos
personalizados. Os custos de manutencdo
de estoque sdo ponderados com 0s niveis
de servigo exigidos.

O foco tradicional tem sido sobre a
governanca dos aspectos econdémicos com
uma mentalidade de licitacdo; de natureza
transacional com as especificagbes do
Acordo de Nivel de Servico (SLA)
facilmente delineadas. Tradicionalmente
eles incorporam uma mentalidade de
"fornecer para”, embora Monczka et. al.
(2009) observem que a tendéncia é cada
Vez mais para os contratos relacionais.

O foco estd em disponibilizar produtos
competitivos (se concentrar em estratégias
de custo, agilidade, ou a capacidade de
resposta). Este é o paradigma "fornecer
para”, onde o cliente é o destino do valor
criado na cadeia (LUSCH, 2011, p. 16).
Valor previamente adicionado ao produto
é entregue através da distribuicdo para o
cliente.

O foco esta na transformacdo de
informagdes, conhecimentos, clientes ou
produtos pertencentes aos clientes. O tipo
de servico pode fazer a localizacdo do
provedor de servicos menos relevante. Em
inddstrias de servicos de conhecimento
intensivo a rede de distribui¢do do servico
e 0 proprio servico se entrelagam.

Capacidade é o equivalente aos estoques
em servicos, pois permite que o prestador
de servicos atenda a demanda. Capacidade
deve ser flexivel e redimensionavel para
dar a agilidade que a cadeia de
suprimentos tradicional ganha por meio
dos estoques. Exemplo: Em consultoria, as
pessoas sdo a capacidade; em companhias
aéreas, as pessoas e 0s bens de apoio, tais
como avides sdo a capacidade.

Tende a ser relacional, devido aos desafios
significativos na  determinagdo  de
especificaces e de Acordos de Nivel de
Servigo (SLA). Gestdo do desempenho dos
servicos e da entrega sdo dificeis.
Fornecedores debatem termos devido a
complexidade e maior ambiguidade.
Cocriagdo pode ser necessaria, porém isso
aumenta o desafio de determinar as

responsabilidades na mentalidade
"fornecer com".
Distribuir  (disponibilizar) através de

diferentes canais (Internet, pessoalmente)
para cocriar valor com o cliente. Este € 0
paradigma "fornecer com" onde o valor é
cocriado com o cliente através de
diferentes meios ou canais com foco em

disponibilizar ~ servicos de  forma
competitiva. Exemplo: empresa de
consultoria distribui valor com
documentos e reunides face a face.
Tecnologia assistida utilizando
apresentacdes.
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Quadro 10 - Cadeia de suprimentos tradicional versus cadeia de suprimentos em servigos

Cadeia de Suprimentos Tradicional

Cadeia de Suprimentos em Servicos

Parcerias
estratégicas

Terceirizacéo e
compras

Projeto do produto

Tecnologia da
informacéo

Principalmente conexdes funcionais para
otimizar o  desempenho  funcional
(orientacdo de longo prazo). Integracdo do
planejamento e execucdo exigem novas
conexfbes e estruturas de gestdo.
Tradicionalmente o foco tem sido em
recursos operados; garantir recursos de
fora para ser usado no processo de
producdo. Em contraste, 0S recursos
operantes, quando identificaveis, sdo
mantidos em casa.

Transferéncia da responsabilidade para as
organizagdes que agregam valor usando 0s
seus recursos operados; cortar custos e se
concentrar nas competéncias essenciais.
Tradicionalmente, as atividades
terceirizadas sdo de baixo valor ou néo
alinhadas com a competéncia.
Recentemente, houve o0 aumento das
atividades de wvalor agregado e o
desenvolvimento de valiosas competéncias

e recursos operantes no  parceiro
terceirizado.
Baseado em embalagem econdmica,

transporte e padronizacdo para atender as
necessidades dos clientes através da
adaptacdo de cadeia de suprimentos para
entregar o valor. Projeto do produto esta
se deslocando para uma  maior
customizacéo.

Compartilhamento de informagdes restrito
a dados transacionais.

Planejamento e execucdo sdo integradas
em uma constelacio de valor. Novas
estruturas de gestdo sd0 necessarias.
Enfase no desenvolvimento de recursos
operantes; obtencdo de recursos externos
gue sdo intangiveis e atuam sobre outros
recursos para gerar valor. Focadas em
habilidades, capacidades e tecnologias.
Grande parte da capacidade de criacdo de
valor é extraida de fora da organizacédo a
partir das parcerias estratégicas
desenvolvidas. Os recursos operantes
podem perpassar varias organizagdes na
rede de valor.

Redes de valor obtém valor de outras
organizac6es; foco na cocriacdo de valor.
Estas atividades foram essencialmente
terceirizadas para garantir 0 acesso aos
recursos operantes. As organizacfes de
servicos mais frequentemente dependem
de  recursos  operantes  realizados
internamente ou externamente. O desafio
estd na medicdo e gestdo de atividades
terceirizadas de servigos.

A identificacdo das necessidades do cliente
permite a concepcdo de um mecanismo de
entrega de valor. A segmentacdo de
mercados e 0s mecanismos de prestacdo de
servicos alternativos podem ser possiveis.
Padronizagdo (Caixa automatico em
bancos) pode ser combinada com um
servico  personalizado  (Atendimento
pessoal dentro do banco).

Frequentemente desempenha papel de
apoio ou mediag&o.

Valor para o cliente

Fornecer altos niveis de servigo ao menor
custo possivel. Valor é produzido e
incorporado em um objeto fisico por cada
organizacéo na cadeia. Para o cliente final,
a posse do produto é ter o valor
cumulativo produzido na cadeia de
suprimentos.

O valor é cocriado com o cliente quando
eles se envolvem no servigco na cadeia de
suprimentos de servico “bidirecional”. O
cliente recebe o valor através do uso do
servico ou produto. Em redes de servi¢os
profissionais todas as partes adicionam
informacdes ou interpretacdo; o cliente s
experiencia o valor através do uso dos
relatorios.

Fonte: Breidebach, Reffke e Wood (2011, p. 189-190).
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A partir do exposto no Quadro 10, pode-se depreender que as cadeias de suprimentos
em servigos apresentam especificidades que demandam por modelos de configuracdo e gestéo
que considerem estas especificidades. Além disto, deve-se considerar o fato de que a prépria
definicdo de servicos adotada na abordagem impactard na concepcdo da cadeia de
suprimentos em servigos (SAMPSON, 2000) assim como o conjunto de caracteristicas do
servico consideradas (GIANNAKIS, 2011). Assim sendo, ndo se pode esperar uma
abordagem unica para explicagdo da dindmica de formacdo e gestdo das cadeias de
suprimentos que atenda aos quesitos tanto da manufatura quanto de servicos.

Posto isto, a seguir sdo apresentados alguns modelos de cadeia de suprimentos em

Servigos.

2.5.1 Redes de suprimentos de servicos

Vaérias perspectivas sobre redes de prestagdo de servicos e fornecimento de servigo
foram estabelecidas ao longo das Ultimas trés décadas (TATE; ELLRAM, 2012). Porém, ha
um reduzido namero de trabalhos que busca o entendimento sobre a estrutura da rede de
suprimentos de servicos (BALTACIOGLU et al., 2007) e/ou o desenvolvimento de um
framework para o gerenciamento desta (ELLRAM; TATE; BILLINGTON, 2004). Além
disto, Maull, Geraldi e Johnston (2012) argumentam que o que se entende atualmente sobre
redes de suprimentos de servicos refere-se a cadeia de fornecimento de bens e servigcos que
apoiam a realizacdo do servico. Em outras palavras, a compreensao e os modelos atuais
abordam a rede de suprimentos “para” servigos ¢ ndo “de” servigos.

Ainda neste sentido, Wang et al. (2015) apontam que existem dois tipos de redes de
suprimentos em servicos. Sdo eles: a cadeia de suprimentos somente de servico; e a cadeia de
suprimentos de bens e servicos. A cadeia de suprimentos somente de servicos caracteriza-se
pelo seu “produto” ser o servico puro, ou seja, ndo ha bens fisicos sendo processados ¢
entregues juntamente com o servi¢o. Por sua vez, a cadeia de suprimentos de bens e servicos
entrega um pacote constituido por bens fisicos e servicos.

Para elucidar a implicagdo do exposto nos estudos sobre a redes de suprimentos, dois
estudos sobre a rede de suprimentos de servigos e sua gestdo e um modelo para a estrutura da

rede de suprimentos em servigos sdo apresentados a seguir.
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2.5.1.1 A proposta de Ellran, Tate e Billington

Ellram Tate e Billington (2004) fazem uma reviséo de trés frameworks sobre cadeias

de suprimentos apresentados na literatura de operacdes. Sdo eles: i) modelo de H-P (Hewlett-

Packard), apresentado por Lee e Billington em 1995; ii) O modelo SCOR (Supply-Chain

Operations Reference Model), apresentado pelo Supply-Chain Council em 2004; e iii) o

modelo GSCF (Global Supply Chain Forum Framework), apresentado por Croxton, Garcia-

Dastugue, Lambert e Rogers em 2001. Neste estudo, as autoras identificam uma série de

caracteristicas que tornam inadequada a aplicacéo desses modelos para o contexto de servicos.

No Quadro 11 estas caracteristicas sdo apontadas a partir da apresentacdo do conceito

e do foco de cada modelo e da exposicao das forgas e das fraquezas de cada um deles quando

utilizados no contexto de servicos.

Quadro 11 - Comparacado entre os modelos HP, SCOR e GSCF (Continua)

Conceito Foco Forca para utilizagédo Fraqueza para a
na Cadeia de utilizacdo na
Suprimentos de Cadeia de
Servigos Suprimentos de
Servigos
Modelo Fornecedores, Concentra-se em Considera Os servigos ndo
H-P fabricantes e clientes descrever o fluxo amortecedores contraa podem ser
estdo ligados no fluxo de  fisico de bens entre incerteza. estocados.
bens, de informagdes e 0s membros da » Utiliza os niveis de N&o € possivel
dinheiro, em um cadeia de capacidade e resolver facilmente
ambiente incerto. suprimentos. flexibilidade versus 0 as diferencas na
* Multiplos locais de + Concentra-se em inventario. gualidade dos
armazenamento e reconhecer e gerira . permite a Servicos.
possivelmente “excesso”  incerteza. consideracdo do trade-
de capacidade para * A incerteza ¢ off entre nivel de
fornecer um amortecedor  representada por capacidade do
para a incerteza, desvios estatisticos.  prestador de servicos e
espera e tempos de
servicos para o cliente.
Modelo Ferramenta para mapear  + Concentra-se nos Servigos séo Separar 0s
SCOR processos e atividades de  processos que ligam a  direcionadores de processos de fazer,

fornecimento.

« Utiliza um modelo de
referéncia de processos
de negdcios que liga a
descricdo e a definicdo
de processos com
métricas, melhores
praticas e tecnologia.

* Organizado em torno
de cinco processos de

gerenciamento primarios:

planejar; suprir; fazer;
entregar; e retornar.

cadeia de
suprimentos.

* Concentra-se em
descrever o fluxo
fisico de bens entre
0s membros da
cadeia de
suprimentos.

processos.

entregar e retornar
ndo é adequado em

Servicos.

* Servigos ndo t€ém
um ciclo de retorno.
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Quadro 11 - Comparagéo entre os modelos HP, SCOR e GSCF

Conceito

Foco

Forca para utilizagéo
na Cadeia de
Suprimentos de
Servicos

Fraqueza para
utilizacédo Cadeia
de Suprimentos de
Servicos

Modelo
GSCF

« Conceitua uma cadeia
de suprimentos que
inclui trés elementos:
0S processos de
negocios, 0s
componentes de gestdo
e a estrutura da cadeia.

* Produtos e processos
fluem através da
cadeia, com a devida
consideracéao do fluxo
de retorno.

Concentra-se nos
processos que ligam a
cadeia de suprimentos.

* Concentra-se em
descrever o fluxo fisico
de mercadorias entre
todos os membros da
cadeia de suprimentos
do fornecedor inicial
para o cliente final.

* Os participantes do
comego ao fim da
cadeia séo incluidos
abrangendo tanto
fornecedores quanto
clientes.

* Coordenacao da
informacé&o e
integracdo melhora o
fluxo global da cadeia.

» Utiliza uma visdo de

processo para atender
a demanda incerta.

* Servicos ndo tém
um ciclo de retorno.
« Adere ao fluxo de

bens e componentes
do produto.

Fonte: Ellran, Tate e Billington (2004, p. 25)

A partir destes apontamentos e da constatacdo de que um ponto em comum nas

diversas definicGes de gestdo da cadeia de suprimentos é a presenca da questdo do fluxo fisico

de materiais, as autoras apresentam a releitura do modelo Global Supply Chain Forum

Framework - GSCF para o contexto de servicos, especificamente, servigos profissionais, por

entenderem que as caracteristicas deste modelo sdo mais adequadas ao contexto em questdo
(ELLRAM; TATE; BILLINGTON, 2004).

O modelo proposto é apresentado na Figura 9.
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Figura 9 - Modelo de cadeia de suprimentos para servigos

e Fluxo de Informacio S
A
| | | I !
Y
Fomecedor Compras Usudrios Internos/  Financeiro Consumidor Final

stakeholdars*®

Gestio da Capacidade

Gestio da Demanda

Gestio do Relacionamento com o Cliente

Gestio do Relacionamento com o Fornecedor

Gestio da Entrega do Servico

VVVVVY

Gestio do Fluxo Financeiro

AAAAN

* Pode incluir qualquer drea funcional, como tecnologia da informagio, recursos

humanos, engenharia, saide e segurando no trabalho.

Fonte: Ellran, Tate e Billington (2004, p. 24).

Como se pode notar, a adequacdo deste modelo se da em relacdo aos processos a
serem gerenciados. Um dos argumentos utilizados pelas autoras para a necessidade de
releitura do modelo € o de que em cadeias de suprimentos de servicos o trabalho humano é
um componente significativo do processo de entrega de valor e ha elevada variacdo e
incerteza das saidas, em funcéo da intensidade do trabalho. Além disto, o foco da eficiéncia
em servicos debruca-se sobre gestdo da capacidade, flexibilidade de recursos, fluxo de
informacdo, desempenho dos servicos e gestdo do fluxo de caixa (ELLRAM; TATE;
BILLINGTON, 2004).

Assim sendo, Ellran, Tate e Billington (2004) sugerem a adequacédo das oito areas do
modelo GSCF (gestdo do relacionamento com o cliente, gestdo do servi¢o ao cliente, gestéo
da demanda, atendimento do pedido, gestdo do fluxo de manufatura, gestdo do
relacionamento com o fornecedor, comercializagdo e desenvolvimento de produtos e gestéo
de retornos) que sdo baseadas em organizagdes que processam bens tangiveis para o contexto
de organizacg0es de servicos, por meio das seguintes areas de gestao:

- gestdo da capacidade (gestdo da capacidade e das competéncias): referente a gestdo da

qualidade e da disponibilidade dos processos organizacionais, dos recursos e do pessoal;
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- gestdo da demanda: referente & compreensdo da prépria capacidade e produtividade, dos
compromissos atuais, do potencial para absorver trabalho adicional por meio da contratacéo e
de horas extras, e para combinar estes com seus esforcos para vender servicos adicionais;

- gestdo do relacionamento com o cliente: relaciona-se ao entendimento das necessidades dos
clientes e em como satisfazé-las;

- gestdo do relacionamento com o fornecedor: refere-se a identificacdo das necessidades da
organizacdo, a prospeccao de potenciais fornecedores, a selecdo de fornecedores e a
contratacdo dos fornecedores;

- gestdo da entrega do servico: refere-se a estabelecer um compromisso com o cliente e
habilitar a rede de fornecedores para cumprir este compromisso e atender ao Compromisso; e

- gestdo do fluxo financeiro: envolve o fluxo de fundos entre as partes na cadeia de
suprimentos por meio do estabelecimento de prazos e valores a serem pagos.

Ellram Tate e Billington (2004, p.25) também argumentam que como nem todo
servico possui fluxo de bens fisicos, as definigdes atuais da gestdo da cadeia de suprimentos
ndo conseguem abranger as cadeias de suprimentos de servicos profissionais. Diante disto, as
autoras propdem a seguinte definicdo: “gestdo da cadeia de suprimentos ¢ a gestdo da
informacdo, dos processos, da capacidade, do desempenho do servico e dos recursos
financeiros do fornecedor inicial para o cliente final”.

Acompanhando os esfor¢os dos estudos sobre a replicacdo dos modelos de cadeia de
suprimentos da manufatura para a area de servicos, Baltacioglu et al. (2007) apresentam 0
modelo IUE-SSC.

2.5.1.2 O Modelo IUE-SSCM

De acordo com Baltacioglu et al. (2007), as cadeias de suprimentos sdo necessarias
para o alcance de vantagem competitiva. Contudo, de acordo com o0s autores, a estrutura da
cadeia de suprimentos de servicos ainda permanece inexplorada.

Considerando estes fatores e tendo como referéncia 0 modelo SCOR e 0 modelo de
Ellram Tate e Billington (2004), Baltacioglu et al. (2007) apresentam um modelo para a
cadeia de suprimentos e sua gestdo que trabalha a partir dos trés elementos basicos: o
fornecedor, o provedor de servico e o cliente. A representacdo grafica do modelo €
apresentada na Figura 10.
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Figura 10 - O modelo IUE-SSC

FLUXO DE INFORMACAO E GESTAO DA TECNOLOGIA

Entrega da Servigo

Provedor do .
Fomecedores Consumidor

Servigo

€——————— (Gestio da Demanda : : >

Gestio da Capacidade e
dos Recursos

-

«——— Gestio do Relacionamento com o Fornecedor . -

i Gestio do

e Desemp elnho do >
i Servigo 1
|

]
Gestio do

Processo do
Pedido

Gestio do Relacionamento

com o Cliente

B

Fonte: Baltacioglu et al. (2007, p. 113).

Como pode ser observado, o0 modelo permite uma melhor visualizacdo das relacfes
entre as entidades envolvidas, além de delimitar a abrangéncia dos processos envolvidos no
gerenciamento da cadeia de suprimentos de servicos. Outro item que merece destaque é o0
reconhecimento da possibilidade de interacdo entre o fornecedor do provedor de servico e o
consumidor (desenho da elipse pontilhada). Isto indica que os processos e o fluxo de
informacdes ndo sdo necessariamente sequenciais dentro de processos de servicos.

Quanto as areas de gestdo da cadeia de suprimentos, assim como Ellran, Tate e
Billington (2004), o autor realizou a adaptacdo para o contexto de servi¢os. De acordo com
Baltacioglu et al. (2007) as éreas sdo: gestdo da demanda, relacionada aos esfor¢cos para a
previsao e a gestdo das demandas dos clientes; gestdo da capacidade e recursos, referente a
habilidade de equilibrar a demanda dos clientes a capacidade do sistema de prestacdo de
servicos para satisfazer a demanda; gestdo do relacionamento com o cliente, incluindo os
processos que incidem sobre a interface entre a organizagao e seus clientes, procurando criar a
demanda do cliente e facilitando a colocagéo e a gestdo de pedidos; gestdo do relacionamento
com os fornecedores, referente a organizacdo e ao gerenciamento das varias fontes de
fornecimento para varios produtos e servicos; gestdo de processamento do pedido,
envolvendo as decis6es sobre a forma de receber o pedido, verificar e comunicar aos clientes
o status do pedido, processar o pedido e torna-lo disponivel para o cliente; e gestdo do
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desempenho do servigo, relacionada aos mecanismos de monitoramento dos processos de
Servico.
Por fim, ressalta-se que a definicdo de cadeia de suprimentos que balizou a construcéo

do modelo proposto foi:

Cadeia de suprimentos de servicos € a rede de fornecedores, provedores de servicos,
consumidores e outras unidades de suporte que desempenham as funcBes de
transacdo dos recursos requeridos para produzir servicos; transformacdo destes
recursos dentro dos servicos de suporte e central; e a entrega destes servicos aos
consumidores (BALTACIOGLU et al., 2007, p. 113).

Posto isto, apresenta-se a proposta de Sampson para a visualizacdo da cadeia de

suprimentos.

2.5.1.3 A proposta de Sampson

Sampson (2000) apresenta uma proposta para a visualizacdo da cadeia de suprimentos
de servigos apoiado na premissa de que “[...] em servigos, clientes sao fornecedores de
entradas significativas para o processo de producdo dos servigos. Estas entradas incluem a
mente do cliente, eles mesmos, seus pertences e/ou informagdes” (SAMPSON, 2000, p.351).

Neste contexto, o fato de o cliente assumir dois papéis na rede de suprimentos, o de
cliente e o de fornecedor, foi denominado dualidade cliente-fornecedor e trouxe inimeras
implicacdes para a gestdo de servigos, dentre elas: a questdo de que em servicos grande parte
da producdo depende das entradas fornecidas pelo cliente para seu processamento; como as
entradas sdo heterogéneas, as saidas também sdo; quando ndo padronizados, 0s servicos
exigem alto grau de contato com o cliente; e a localiza¢do dos clientes influencia na decisao
da localizacao dos servicos (SAMPSON, 2000).

Outro impacto significativo desta dualidade é que enquanto na cadeia de suprimentos
da manufatura os fluxos de produtos séo lineares, uma vez que cada elo desempenha um
unico papel (fornecedor é fornecedor, cliente € cliente e provedor é provedor), na cadeia de
suprimentos em servigos os fluxos sdo bidirecionais. Elemento este que, por sua vez, implica
entre outras coisas, em cadeias mais curtas e expectativas implicitas de agregacdo de valor
(SAMPSON, 2000).

O autor aponta ainda que a bidirecionalidade pode ocorrer em trés niveis (SAMPSON,
2000):

e bidirecional Unico nivel: cliente fornece a entrada e recebe a saida.

61



e bidirecional dois niveis: um aspecto da cadeia de suprimentos € terceirizado para uma
terceira parte .
o cliente-fornecedor dualidade que néo € bidirecional.

Os dois primeiros modelos podem ser observados na Figura 11.

Figura 11 - Os dois niveis de bidirecionalidade

Cadeia de suprimentos bidirecional de inico nivel

Cliente do servico

Fornecedores -«
p Provedor fornecendo entradas N
> . —> do )
equipamentos . _»| Consumo da saida
. Servico -
ou materiais ; pelo cliente do
SEIVICO
Cadeia de suprimentos bidirecional de dois niveis
Fornecedor do
servico recebendo - <«| Cliente do servico

as entradas do fornecendo entradas

cliente Provedor
B inicialdo | -
Fornecedor do - | servico | +»| Consumidor do
SEIVICO servico consumindo |
providenciando a a saida
saida

Fonte: Sampson (2000, p. 354).

Quanto ao modelo cliente-fornecedor dualidade que ndo é bidirecional, Sampson (
2000) aponta que ele corresponde aos servicos nos quais o cliente fornece o input ao
provedor, o qual processa este input e entrega o resultado para um terceiro. O cliente ndo
recebe o resultado do servico em si, mas 0s beneficios de sua entrega. Como exemplo, o autor
cita empresas de propaganda. Neste tipo de servicos, o cliente fornece as informacoes
necessarias para a criacdo de um andncio. Este andncio sera criado pela empresa e
disponibilizado para o publico em geral. O cliente ndo recebe o andncio, mas o beneficio do
aumento das vendas.

Face ao exposto, pode-se depreender que o estudo da cadeia de suprimentos em
servigos exige o reconhecimento do envolvimento do cliente nos processos de servicos. Isto
implica na insercdo do cliente nos estudos, ndo somente como receptor do servigo, mas como

fornecedor de inputs e até mesmo como parte integrante na realizacdo do servico. Neste
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sentido, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010, 357) apontam que a dualidade cliente-fornecedor
e a consequente bidirecionalidade dos fluxos sdo centrais para o entendimento da natureza
das relagdes em servigos” (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010, 357).

Realizadas estas consideragdes, no proximo topico sdo apresentadas as estratégias para

a configuracgéo das cadeias de suprimentos.

2.5.2 Estratégias para a configuracéo da rede de suprimentos

Harland, Lamming e Cousins (1999) apontam que a estratégia de suprimento
relaciona-se com a integracdo das atividades de fornecimento intraorganizacao, em relagdes
diadicas, em cadeias de organizagdes e em redes interorganizacionais, sendo que as atividades

de fornecimento compreendem

gerenciar as operagdes dentro das redes interorganizacionais de colaboracéo,
permitindo a formulagdo e a implementacdo de estratégias racionais para a criacéo,
estimulo, captura e satisfacdo da demanda do cliente final por meio de inovagdo de
produtos, servicos, estrutura da rede de suprimentos e infraestrutura, em um
ambiente global e dindmico (HARLAND; LAMMING; COUSINS, 1999, p. 664-
665).

Ainda de acordo com os autores, 0 conceito de estratégia de suprimento

integra vérios corpos de conhecimentos e conceitos existentes, para formar uma
perspectiva holistica e estratégica da gestéo das operagdes, que se estende para além
das fronteiras interorganizacionais. Central ao conceito de fornecimento sdo a
compra, 0 uso e a transformacdo de recursos para fornecer bens ou pacotes de
servigos para satisfazer os clientes finais hoje e no futuro, e as decisdes de estrutura
organizacional que acomodam mercados globais (HARLAND; LAMMING;
COUSINS, 1999, p. 662).

Contudo, para que a organizacdo alcance desempenho superior, a estratégia da cadeia
de suprimentos e a estratégia corporativa devem estar alinhadas (CHOPRA; MEINDL, 2003;
HARLAND; LAMMING; COUSINS, 1999). Este ajuste estratégico pode ser alcancado
através da compreensdo das necessidades dos clientes e da definicdo da estratégia
correspondente (SCHNETZLER; SENNHEISER; SCHONSLEBEN, 2007). Neste sentido,
ha diversas pesquisas que buscam explicitar modelos que auxiliem na identificacdo da
estratégia de cadeia de suprimentos adequada para ambientes de negdcios especificos
(CHRISTOPHER; PECK; TOWILL, 2006; CHRISTOPHER; TOWILL, 2002;
HILLETOFTH, 2009). Entretanto, em funcdo dos diferentes focos destas pesquisas
(HILLETOFTH, 2009; SCHNETZLER; SENNHEISER; SCHONSLEBEN, 2007), diversos
esquemas de classificacdo tém sido propostos na literatura para direcionar a escolha da
estratégia da cadeia de suprimentos (HILLETOFTH, 2009).
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Neste contexto, observa-se, no entanto, que uma importante parte dos estudos sobre
estratégias tanto em gestdo de operagdes quanto em cadeias de suprimentos busca
compreender o alinhamento entre as caracteristicas do produto e os processos da cadeia de
suprimentos (MORITA et al.,, 2015). Nesta perspectiva, um dos primeiros modelos foi
apresentado por Marshall L. Fisher, em 1997, ao discutir o problema de como formar a cadeia
de suprimentos certa para um determinado tipo de produto.

2.5.2.1 O modelo de Fisher

Fisher (1997) classificou os produtos de acordo com a natureza de sua demanda, em
duas categorias: produtos funcionais, cuja demanda é previsivel; e produtos inovativos, cuja
demanda é fortemente imprevisivel. Cabe ressaltar que a previsibilidade (ou ndo) da demanda
estd associada ao erro de sua previsdo. Ainda de acordo com o autor, os produtos funcionais
apresentam, de modo geral, caracteristicas como ciclos de vida longos, baixa variedade de
itens e baixa margem de contribuicdo do produto. Por sua vez, os produtos inovativos
caracterizam-se por ciclos de vida relativamente curtos, alta variedade e alta margem de
contribuicéo.

Partindo destas categorias, Fischer (1997) argumentou que a estratégia para a cadeia
de suprimentos deve estar alinhada com as caracteristicas do produto. Diante disto, apontou
que produtos funcionais precisam de cadeias de suprimentos eficientes uma vez que focam no
menor custo total possivel. J&, produtos inovadores demandam por cadeias de fornecimento
responsivas uma vez que objetivam resposta rapida e eficaz as demandas reais dos clientes.

A partir do trabalho de Fischer (1997), Corréa (2010) apresenta o seguinte quadro
(Quadro 12) para comparar as caracteristicas destas duas estratégias de configuragdo da rede

de suprimentos.
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Quadro 12 - Redes de suprimentos eficientes versus redes de suprimentos de resposta rapida

Caracteristica

Redes de suprimentos eficientes

Redes de suprimentos de resposta rapida

Propdsito principal

Foco da manufatura

Estratégia de
estogues

Foco no tempo de
resposta

Abordagem para
escolha dos
fornecedores

Estratégia de projeto
do produto

Suprir  demanda  previsivel
eficientemente a0 menor custo
possivel.

Manter alta média de utilizacdo de
equipamentos para a reducdo dos
custos.

Gerar altos niveis de
minimizando o0s
longo de
suprimentos.

giro,
estoques ao
toda a rede de

Reduzir os tempos desde que isto
ndo aumente 0s custos.

Selecionar principalmente com
base no custo e na qualidade.

Maximizar desempenho e
minimizar custo.

Responder rapidamente a demanda imprevisivel
para minimizar custos de falta (perda de venda)
e sobra (obsolescéncia, liquidacéo).

Empregar capacidade “colchdo” (capacidade
extra bem gerenciada para lidar com o incerto e
responder rapido).

Empregar estoques ‘“colchdo” (estoque de
seguranga) de componentes ou produtos
acabados para maior disponibilidade.

Investir agressivamente para reduzir tempos
(lead times e tempo de langamentos de

produtos).
Selecionar  principalmente com base na
velocidade de resposta, flexibilidade e
gualidade.
Uso de projeto modular para postergar

diferenciacdo de produtos ao maximo.

Fonte: Corréa (2010, p. 39).

Portanto, pode se depreender que cada tipo de produto exigird uma determinada
configuracdo da rede de suprimentos necessaria para produzi-lo e disponibiliza-lo para o
cliente final.

Além do tipo de produto, outros aspectos foram observados em estudos posteriores
sobre a questdo das estratégias de configuracdo da rede de suprimentos. Neste sentido, a
seguir sdo apresentadas as propostas de Lee (2002) e de Christopher e Towil (2002).

2.5.2.2 O modelo de Lee

Lee (2002) argumenta que a questdo da imprevisibilidade ndo influencia somente o
lado da demanda. De acordo com o autor, o lado do suprimento também ¢é afetado. Portanto, a
estratégia da cadeia de suprimentos também deve estar alinhada a incerteza do suprimento. A
partir disto, Lee (2002) aponta que cadeias eficientes com fontes de suprimentos
imprevisiveis devem adotar estratégias para reducdo das incertezas. Ja, cadeias responsivas
com fonte de suprimentos imprevisiveis devem adotar estratégias para o aumento da agilidade
da rede. Assim sendo, o autor expande o modelo de Fischer (1997). A Figura 12 apresenta a

proposta do autor.
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Figura 12 - Estratégias combinadas

Incerteza da demanda

Baixa Alta

(Produtos funcionais) (Produtos inovativos)
2 . . . . .
g Baixa Cadeias de suprimentos Cadeias de suprimentos
E (Proces_sos eficientes responsivas
é' estaveils)
=
=
= . . . . ..
= Alta Cadeias de suprimentos com | Cadeias de suprimentos dgeis
z (Processos em cobertura de risco
= desenvolvimento)
=
=
=

Fonte: Lee (2002, p. 114).

Em relagdo as estratégias das cadeias de suprimentos quando as fontes de suprimentos
sdo previsiveis, as cadeias de suprimentos eficientes buscam criar alta eficiéncia em custos,
por meio da eliminacdo de atividades que ndo agregam valor, economias de escala e técnicas
para otimizacao da producao e da distribuicdo. Além disto, promovem a eficiéncia, acuracia e
custo efetivo na troca de informagdes entre os elos da rede. J4, as cadeias responsivas
objetivam resposta rapida e flexibilidade para se adaptarem as diversas demandas dos clientes,
por meio de producdo puxada e processos de customizacdo de massa (LEE, 2002).

Quanto as estratégias das cadeias de suprimentos, quando as fontes de suprimentos sao
imprevisiveis, as cadeias de suprimentos com cobertura de risco buscam dividir os riscos de
ruptura por meio de agrupamento e compartilhamento de recursos. Por sua vez, as cadeias de
suprimentos ageis objetivam responsividade e flexibilidade ao mesmo tempo em que
minimizam os riscos de escassez e ruptura por meio do compartilhamento de estoques ou de

outros recursos de capacidade (LEE, 2002).
2.5.2.3 O modelo de Christopher, Peck e Towill

Ainda em 2002, Christopher e Towil (2002) apontaram que o tempo de reposicdo é
uma variavel importante para a escolha da estratégia da cadeia de suprimentos. Partindo disto,
0s autores indicaram 0s seguintes parametros para a selecdo de estratégias da cadeia de

suprimentos: (1) tipo de produtos (padrdo ou especial)®; (2) tipo de demanda (estavel ou

* Em relacdo aos tipos de produto, produto especial refere-se a um produto com baixo volume, demanda
imprevisivel, ciclo de vida curto e um alto nivel de customizacdo. Em contraposicédo, o produto padrdo refere-se
a um produto com uma demanda mais estavel, ciclo de vida mais longo, com nenhum ou limitada personalizagao
(CHRISTOPHER; PECK; TOWILL, 2006).
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instavel); e (3) tempo de reposicdo (curto ou longo). O modelo proposto pelos autores
apresentou oito possiveis combinagdes, embora, 0os proprios autores tenham apontado que
nem todos fossem possiveis de aplicacdo na pratica. Contudo, como principal achado do
estudo, os autores apontaram a necessidade de combinar praticas tanto de “lean” quanto de
“agile” para atendimento das necessidades de mercado.

Partindo destes parametros, Christopher, Peck e Towill (2006) propuseram uma
taxonomia para selecdo das estratégias da cadeia de suprimentos. Contudo, os autores
apontam que previsibilidade e tipo de produto tendem a estar relacionados, ou seja, produtos
padronizados sdo mais previsiveis, portanto, é possivel simplificar a taxonomia em apenas
duas dimensoes: previsibilidade e tempo de reposicdo. A Figura 13 apresenta a matriz

resultante e as quatro estratégias de cadeia de suprimentos sugeridas pelos autores.

Figura 13 - Como as caracteristicas da demanda/suprimento determinam a selecdo da

estratégia da cadeia.

- Tempo de reposicdo LEAN LEAGILE
= longo Planejamento e execucio Postponement
g E
Zg
Tz
E = Tempo de reposicdo LEAN AGILE
g - curto Reposicdo continua Quick response
O

Previsivel Imprevisivel

Caracteristicas da demanda

Fonte: Christopher, Peck e Towill (2006, p. 283).

As cadeias de suprimento "lean™ objetivam minimizar custos por meio da reducdo dos
desperdicios (CHRISTOPHER; TOWILL, 2002). Estas cadeias trabalham com uma
programacdo orientada pela previsdo da demanda. Os produtos deste tipo de cadeia devem ter
uma demanda previsivel, pouca variacdo de itens de produtos e volumes elevados
(HILLETOFTH, 2009).

As cadeias de suprimentos “agile” buscam dar uma resposta rapida para a demanda
altamente varidvel. Agilidade refere-se a capacidade de reagir rdpido as mudangas na
demanda, seja em volume, em variedade ou mix. Para tanto, a flexibilidade é a principal
caracteristica deste tipo de cadeia de suprimento (CHRISTOPHER; TOWILL, 2002). Assim
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sendo, este tipo de cadeia é adequado para produtos com demanda altamente varidvel, alta
variedade de produtos e baixos volumes (HILLETOFTH, 2009).

Por fim, as cadeias de suprimentos “leagile” buscam combinar aspectos dos modelos
“agile” e “lean”. O conceito foi introduzido em 1999, por Naylor, Naim e Berry e ¢ um
modelo hibrido, o qual busca trabalhar a jusante de forma “agile” ¢ a montante de forma
“lean”(CHRISTOPHER; PECK; TOWILL, 2006). Deste modo, objetiva tanto baixo custo
quanto resposta rapida (HILLETOFTH, 2009).

Além destas diferencas, 0 autor apresenta uma comparacdo destas trés estratégias a

partir de diversos atributos. No Quadro 13 apresenta-se esta comparacao.

Quadro 13 Comparagdo entre as cadeias “lean

2% ¢¢

agile” e “leagile”

Atributos diferenciadores

Cadeia de suprimentos
“lean”

Cadeia de
suprimentos “agile”

Cadeia de
suprimentos “leagile”

Foco

Produtos tipicos

Demanda de mercado
Variedade de produtos
Ciclo de vida do produto

Direcionadores para o
consumidor

Ganhadores de mercado

Qualificadores de mercado

Margem de lucro

Custos dominantes

Meios para evitar a falta de
produtos

Politicas de compras

Enriquecimento de
informacdes

Mecanismo de previsao

Reducédo do tempo de
reposicio

Redugcéo do desperdicio
Reconfiguracao rapida

Robustez

Eficiéncia em custo.

Padronizados (comodities)

Previsivel
Baixa
Longo

Custo

Custo

Qualidade, tempo de

reposicédo e disponibilidade.

Baixa

Custos fisicos

Contratual de longo prazo.

Compra produtos.

Altamente desejavel.

Algoritmo

Essencial

Essencial
Desejavel

Arbitréria

Responsividade
Especiais
(moda)

Volatil

Alta

Curto

Tempo de reposicao,
disponibilidade.

Disponibilidade

Qualidade, custo e
tempo de reposigéo.

Alta

Custos de
comercializagéo

Imediato e volatil.

Especifica capacidade.

Obrigatério

Consultivo

Essencial

Desejavel
Essencial

Essencial

Ambos

Padronizados,
especiais e modulares.

Volatil e imprevisivel.
Média
Médio

Nivel de servigo

Custo e
disponibilidade.

Qualidade e tempo de
reposicéo.

Moderada

Ambos

N&o ha lugar para falta
de produtos.

Gerenciamento pelo
fornecedor.

Essencial

Ambos/Qualquer um

Desejavel

Arbitraria
Essencial

Desejavel

Fonte: Hilletofth (2009, p. 21).
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Diante disto, cabe ressaltar que ndo h4 uma estratégia de cadeia de suprimentos que
seja aplicavel a todos os tipos de produtos e mercados (CHRISTOPHER; PECK; TOWILL,
2006; CHRISTOPHER; TOWILL, 2002; CORREA, 2010; HILLETOFTH, 2009). Além
disto, o que se observa é que modelos hibridos de cadeias de suprimentos, ou seja, estruturas
elaboradas a partir de escolhas de caracteristicas de mais de um modelo, estdo sendo
utilizadas para alcance de resultados superiores (LO; POWER, 2010; SELLDIN; OLHAGER,
2007). Assim sendo, a estratégia da cadeia de suprimentos deve ser adaptada para
corresponder as caracteristicas especificas das demandas do mercado (CHRISTOPHER,;
PECK; TOWILL, 2006; CHRISTOPHER; TOWILL, 2002).

Cabe destacar, no entanto, que de acordo com Stavrulaki e Davis (2014) estes modelos
tém suas limitacGes quanto a aplicabilidade para servigos. Embora os autores reconhegam que
varios dos critérios considerados sejam também apropriados para alguns servicos, eles
apontam que a principal limitacdo destes modelos reside na questdo de ndo considerarem a
interacdo direta do cliente com o processo de servico.

Posto isto, considerando que o foco desta tese é redes de suprimentos de servigos e que
0 grau de participacdo do cliente nos processos do servico foi um dos fatores considerados na
escolha dos casos estudados, a seguir sdo apresentados dois modelos de estratégias para a

configuracdo das mesmas.

2.5.2.4 O modelo de Wood, Reefke e Breidbach

De acordo com Wood, Reefke e Breidbach (2012, p. 17), “existem varias
configuracOes de atividades e recursos operantes entre as organizagcdes parceiras que estdo
disponiveis para redes de servigos”. COomo 0S Servicos se tornam mais intensivos em
conhecimento, e cada vez mais cocriados com o cliente, a natureza, as especificacfes, 0s
parametros e as caracteristicas da informacdo como recurso operado tornam-se mais
heterogéneas. Entretanto, o fluxo de informacBes e o acesso adequado as informacdes
relevantes sdo essenciais para o sucesso de qualquer cadeia de fornecimento de servicos.
(WOOD; REEFKE; BREIDBACH, 2012).

Em face da importdncia da informacdo no contexto de servicos e partindo dos
conceitos de recursos operantes e recursos operados na perspectiva da Logica Servigo-
Dominante, os autores apontam o duplo papel da informacdo nos processos de servigos,
decorrente do fato de a informacéo poder ser classificada tanto como recurso operante quanto
como recurso operado (WOOD; REEFKE; BREIDBACH, 2012).
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Considerando este contexto e a questdo da identificagdo do tipo de informacéo
necessaria para realizar o servigo, a partir das dimensdes “Analisabilidade” (nivel de
dificuldade na identificacdo e na aquisicdo das informacOes necessarias para a realizacdo do
servico) e “Novidade” (frequéncia de desencontros entre a informacdo como recurso operado
e requisitos do servico), Wood, Reefke e Breidbach (2012) apresentam as seguintes

configuracdes possiveis para a cadeia de suprimentos (Figura 14):

Figura 14 - Analisabilidade e novidade em conjunto, indicam quatro configuracGes possiveis

da cadeia de suprimentos em Servicos.

Alta A B
= Agile
[=] .
Z, Baixa C D
Eficiente
Baixa Alta
Analisabilidade

Fonte: Wood, Reefke e Breidbach (2012, p. 15).

De acordo com os autores a configuragdo denominada “agile” (quadrante A), ocorre
quando a identificacdo do tipo correto de informacgdo para a prestacdo do servico € dificil.
Portanto, o servigo a ser prestado exige ideias novas e inovadoras para fornecer solugdes
customizadas. Isto, por sua vez, podera demandar a busca por recursos operantes externos
para complementar as fontes internas, uma vez que manter recursos internos para o
atendimento da ampla gama de necessidades que podem surgir, geraria um custo
desnecessario para a organizacdo. A vantagem desta configuracdo esta na capacidade de
superar os desafios que surgem (WOOD; REEFKE; BREIDBACH, 2012).

No quadrante B, a configuragdo é denominada “terceirizagdo de servigos”. Nela é mais
facil identificar os tipos corretos de informagdes necessarias para a realizacdo do servico.
Identificado o tipo de informacdo necessario, escolher o fornecedor para prestar o servico
torna-se mais simples. Neste sentido, o foco desta configuracdo estd em utilizar o fluxo de
recursos operados de forma eficiente. A vantagem desta configuracao reside na capacidade de
resolver varios problemas de forma eficiente (WOOD; REEFKE; BREIDBACH, 2012).
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No quadrante C, a configuracdo é denominada “pequena e especializada”. Ela ocorre
quando mesmo desconhecendo-se o tipo de informacdo necessario para a prestacdo do
servico, 0 escopo de possibilidades de solucdo € pequeno e, portanto, mesmo com uma base
pequena de recursos operantes, o servico é entregue adequadamente. A vantagem disto esta
em resolver desafios especificos por meio de uma capacidade de entrega limitada (WOOD;
REEFKE; BREIDBACH, 2012).

Na configuracdo denominada “eficiente” (Quadrante D), o tipo de informacdo é
facilmente identificado assim como o0 recurso operante necessario. Assim sendo,
procedimentos e rotinas sdo estabelecidos para garantir a eficiéncia no processamento do
servigo. Como vantagem desta configuracdo tem-se o fornecimento de servico de baixo custo.
(WOOD; REEFKE; BREIDBACH, 2012).

Ainda como resultado da pesquisa, 0s autores apontam a busca por uma configuracao
mais eficiente ao longo do tempo pelas cadeias de suprimentos em servicos, pautadas no
conhecimento que vdo adquirindo e acumulando durante a realizagdo dos servigos. Neste

sentido, os autores apontam que

com o tempo, a experiéncia de individuos especificos como recursos operantes
acumula-se, juntamente com processos estabelecidos, o que lhes permite detectar
rapidamente excegdes e evitar estes, sempre que possivel, indicando menor
novidade. Além disso, quando a exce¢do é identificada, eles sdo mais capazes de
comunicar 0s requisitos para a organizacdo do cliente e recolher a informacéo
adequada, permitindo uma resposta mais rapida para o problema, indicando um
nivel significativamente inferior de analisabilidade (WOOD; REEFKE;
BREIDBACH, 2012, p. 17).

2.5.2.5 O modelo de Arlbjgrn, Freytag e Hass

Arlbjgrn, Freytag e Hass (2011), a partir da discussdo da adequacéo dos fundamentos
do pensamento lean para o contexto de servi¢os, sugerem um modelo para as estratégias de
configuracdo das cadeias de suprimentos de servicos a partir de dois parametros. Sao eles:
servicos oferecidos e processos de "producdo” realizados para entregar o servico.

Em relacdo aos servicos oferecidos, eles podem ser homogéneos ou heterogéneos.
Servigos homogéneos séo aqueles oferecidos do mesmo modo para diversos clientes. Servicos
Heterogéneos sdo aqueles que sdo oferecidos de modo personalizado para o cliente e,
portanto, dependentes de uma maior interacdo com o cliente. Quanto aos processos de
"producdo” realizados para entregar o servico, eles podem ser padronizados ou customizados
(ARLBJZRN; FREYTAG; HAAS, 2011). A combinacdo destes parametros pode ser
observada na Figura 15.
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Figura 15 - Estratégias em servicos

Customizados Servico-eficiente

Servicos

Padronizados | Custo-eficiente

Processos para
“produzir” os

Homogéneos  Heterogéneos

Servicos ofertados

Fonte: Arlbjgrm, Freytag e Hass (2011, p. 283)

Como pode ser verificado, em contextos nos quais 0s servicos sao homogéneos e 0s
processos para a producdo destes sdo padronizados, a estratégia adequada seria a “custo-
eficiente”. Esta estratégia contextualiza 0S fundamentos do pensamento “lean” para o
ambiente de servicos. Por outro lado, quando os servicos sao heterogéneos e demandam por
processos de producdo customizados, a estratégia mais adequada seria a “Servigo-eficiente”.
Esta estratégia revela que nem sempre o pensamento lean podera ser aplicado na estratégia da
cadeia de suprimentos de servicos (ARLBJZRN; FREYTAG; HAAS, 2011).

Cabe destacar que, de acordo com 0s autores, uma matriz 2 x 2 ndo abarca toda a
complexidade existente no contexto da cadeia de suprimentos de servigos. Contudo, este
modelo proporciona uma classificacdo geral para os diferentes tipos de estratégia
(ARLBJZRN; FREYTAG; HAAS, 2011).

Apresentadas estas diferentes propostas, o que pode ser depreendido como pontos
comuns entre todas elas € que ndo ha uma estratégia que seja adequada para qualquer tipo de
situacdo e que a escolha da estratégia adequada pode afetar significativamente o nivel de
competitividade de toda a rede de suprimentos.

Assim sendo, Gebauer et al. (2010, p. 15) apontam que um desempenho superior €
alcancado pela organizacdo a medida que 0s gestores conseguem a aderéncia entre a
configuragdo da estrutura e a estratégia, porque eles se tornam “internamente consistentes,
complementares e se reforcam mutuamente”.

Considerando a relagdo entre a estrutura e a estratégia e o foco do presente estudo, no

préximo topico aborda-se a questdo das dimensdes da estrutura nos estudos organizacionais.

72



2.6 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Chandler (1962, p. 14) define estrutura organizacional como:

o desenho da organizacdo por meio do qual a empresa é administrada. Esse desenho,
quer definido formal ou informalmente, tem dois aspectos. Inclui, primeiro, as linhas
de autoridade e comunicacdo entre os diferentes escritdrios administrativos e os
administradores e, segundo, a informacéo e os dados que fluem através dessas linhas
de comunicacdo e autoridade. Essas linhas e dados sdo essenciais para assegurar a
efetiva coordenacdo, avaliagdo e planejamento tdo necessarios a realizacdo das
metas basicas e politicas, e na juncéo total dos recursos da empresa. Esses recursos
incluem capital financeiro; equipamentos fisicos como plantas, maquinarios,
escritorios, armazéns, e outros facilitadores de comercializagdo e compras,
laboratdrios de pesquisa e engenharia; e 0 mais importante de tudo, as habilidades
técnicas, de comercializacdo, e administrativa e seu pessoal.

A estrutura organizacional é estabelecida para coordenar e controlar todos o0s
elementos e atividades organizacionais (CHILD, 1972; MINTZBERG, 1979; PERTUSA-
ORTEGA; ZARAGOZA-SAEZ; CLAVER-CORTES, 2010) e apoiar a estratégia da
organizacdo (CHANDLER, 1962; CHOI; HONG, 2002; GEBAUER et al., 2010; TATE;
ELLRAM, 2012) e nédo é recente a busca pela compreensdo da organizacdo por meio de sua
estrutura, principalmente quando se considera que “as atividades, os processos, as operagoes,
0S produtos e 0s servigos que em muitos aspectos estdo no centro do desenho organizacional
estdo inscritos e incorporados na estrutura da organizagdo” (HININGS, 2003, p. 13).

Ainda neste sentido, Hall (2004) aponta que a estrutura organizacional possui as
fungdes de: produzir resultados e atingir metas; minimizar as incertezas causadas pelo
comportamento individual; e determinar como a autoridade esta distribuida, como ocorre o
processo de tomada de decisdo e onde é executada cada atividade. Além disto, a estrutura de
uma organizacdo desempenha um papel fundamental na sua capacidade de se adaptar as
mudangas no ambiente (TATE; ELLRAM, 2012, p. 13) e pode facilitar a coordenacdo dos
diferentes processos dentro e fora da organizacdo (PERTUSA-ORTEGA; ZARAGOZA-
SAEZ; CLAVER-CORTES, 2010).

Diante disto, um modo de se compreender a estrutura, por exemplo, relaciona-se a
analise de como um dado conjunto de elementos estruturais combina-se dentro de um nimero
limitado de formas organizacionais e gera efetividade a partir da coeréncia do conjunto
resultante. Esta é a proposta da abordagem das taxonomias e tipologias da estrutura
organizacional. Outro modo é por meio da relacdo da estrutura com variaveis ambientais
como tecnologia, tamanho, tarefas e outras. Este é o enfoque dado pela Teoria da
Contingéncia ao relacionar a efetividade organizacional a aderéncia da estrutura as

contingéncias presentes no ambiente de atuacdo da organizacdo. Como estas, diversas outras
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abordagens preocuparam-se e ainda se preocupam com os fatores estruturais da organizagéo e
sua influéncia na geracgéo de resultados (HININGS, 2003).
Assim sendo, Hall (2004, p.100) argumenta que:

Existem, portanto, diversas explicacdes para a estrutura. Quando essas explicacdes
sdo consideradas individualmente, em oposicdo entre si, e fora do seu contexto
historico e cultural, possuem pouco a oferecer. Quando combinadas e inseridas no
contexto, elas nos permitem compreender por que as organizages assumem as
formas que apresentam.

Diante disto, apesar das diferentes perspectivas de abordagem, faz-se necesséario
apontar as dimensdes que formam a estrutura organizacional e discutir como elas interferem
na configuracdo (desenho) da organizacdo. No presente estudo, considerando-se as pesquisas
de Choi e Hong (2002) e Tate e Ellram (2012) sobre estrutura e estratégia na area de cadeia
de suprimentos e os apontamentos de Hall (2004) sobre as caracteristicas organizacionais
comumente abordadas nos estudos sobre estrutura organizacional, as dimensfes analisadas
foram: a formalizacdo, a centralizacdo e a complexidade.

Soma-se a isto, a argumentacao de Stevens e Johnson (2016, p. 32) de que estas trés
dimensdes “formam uma base util” para o entendimento das redes de suprimentos, pois o
conhecimento sobre as relacGes existentes entre estas dimensfes e as decisdes sobre elas
impactam na forma de conduzir o gerenciamento da cadeia de suprimentos. Portanto,
formalizacdo, centralizacdo e complexidade revelam-se como dimensfes adequadas para o
estudo da estrutura da rede de suprimentos.

Posto isto, a seguir as dimensdes escolhidas sdo explicadas.

A dimensdo formalizacdo esta relacionada ao grau em que as decisdes, atividades e
relacionamentos sdo regidos por regras formais, procedimentos, politicas e contratos
(MINTZBERG, 1979). Em outras palavras, formalizacdo refere-se a padronizacdo por meio
de regras e procedimentos, bem como por meio de normas e os valores. De acordo com Hall
(2004), a formalizacdo pode ser medida por meio da quantidade de tarefas padronizadas e
pelo grau de tolerdncia a desvios dentro destes padrfes. O autor ainda aponta que as
organizagOes formalizam as atividades para garantir a consisténcia da produgéo ao longo do
tempo.

No contexto da rede de suprimentos, Choi e Hong (2002) apontam que a formalizacéo
refere-se a0 grau em que a rede de suprimentos é controlada por regras explicitas,
procedimentos e normas que tratam dos direitos e obrigacdes dos elos que compdem a rede.

Em relacdo as vantagens e desvantagens, Pertusa-Ortega, Zaragoza-Saes e Claver-

Cortés (2010) argumentam que a formalizacdo diminui a ambiguidade e auxilia na
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disseminacdo de novos conhecimentos e processos através da codificacdo das melhores
préaticas. Contudo, Tate e Ellram (2012) apontam que um alto grau de formalizacdo pode
reduzir a flexibilidade e a adaptabilidade organizacional frente a complexidade e a dinamica
do ambiente organizacional atual.

A dimensdo centralizagéo refere-se ao grau em que a autoridade ou o poder de tomada
de decisdo estd concentrado na organizacdo, sendo que o elemento mais evidente desta
dimensdo é o direito de tomar decisdes (HALL, 2004). Contudo, Hall (2004) ressalta que se
h& uma grande quantidade de pessoas tomando decisfes pautadas em politicas da organizacao,
ha ainda um alto grau de centralizac&o.

Em redes de suprimentos, a centralizacdo considera onde a governanca e 0 poder
encontram-se na relacao entre as organizagdes. (CHOI; HONG, 2002; PERTUSA-ORTEGA;
ZARAGOZA-SAEZ; CLAVER-CORTES, 2010). Portanto, a centralizacdo esta relacionada a
quantidade de autoridade ou de poder que a organizacao focal possui sobre os fornecedores da
rede. Em uma rede de suprimentos centralizada as decisdes seriam tomadas pela organizacao
focal. Em uma rede descentralizada, as decisdes seriam tomadas de forma autbnoma por parte
dos fornecedores individualmente (CHOI; HONG, 2002).

Em relacdo ao impacto da centralizagdo, organizagdes com estruturas com maior grau
de centralizacdo tendem a operar com menos informacgdo, porém com objetivos e estratégia
consistentes (PERTUSA-ORTEGA; ZARAGOZA-SAEZ; CLAVER-CORTES, 2010) e com
maior coordenacdo, porém com menor flexibilidade (HALL, 2004).

A dimensdo complexidade refere-se a diferenciacdo estrutural ou variedade que existe
em uma organizacdo. Hall (2004) aponta trés aspectos que podem se observados nesta
dimensdo. S&o eles: a diferenciacdo horizontal; a diferenciacdo vertical; e a dispersédo
espacial. A diferenciacdo horizontal refere-se a divisdo das atividades. A diferenciacdo
vertical refere-se a quantidade de niveis hierarquicos. A dispersdo espacial refere-se a
distribuicdo das funcdes geograficamente.

Em uma rede de suprimentos, a complexidade ¢ medida em funcdo do numero de
camadas (complexidade vertical), do numero de atores em cada camada (complexidade
horizontal) e da distdncia média entre as duas organizacfes envolvidas na compra e
fornecimento ou o do nivel de dependéncia entre as organizacdes da rede de suprimentos
como evidenciado na proximidade de relacdo de trabalho (complexidade espacial) (CHOI,
HONG, 2002).

Em relagdo as implicagGes do grau de complexidade para as organizacdes, Hall (2004)

aponta que a tendéncia é que com o passar do tempo, as organizacdes se tornem mais
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complexas e 0 aumento da complexidade acarrete em problemas de coordenacgéo e controle.
No contexto da cadeia de suprimentos, Stevens e Johnson (2016) apontam que um elevado
grau de complexidade, decorrente de uma cadeia de suprimentos com muitos elos, pode
acarretar em instabilidade e consequente perda de desempenho.

Os autores ainda apontam que as redes de suprimentos atuais

precisam abordar a questdo de como acomodar e coordenar as necessidades e
atividades de varios participantes sem indevida complexidade, custo ou formalidade.
Elas devem fornecer um nivel de governanga suficiente para garantir que os
participantes se envolvam em acGes coletivas e de apoio mituo, de modo que
qualquer conflito possa ser abordado e os objetivos da cadeia de suprimentos da
organizacdo alcangados (STEVENS; JOHNSON, 2016, p. 32).

Realizada as consideracdes anteriores, cabe ressaltar que de acordo com Vallandro e
Trez (2013, p. 81),

questbes sobre estratégia, estrutura e performance das organizacbes tém sido
debatidas amplamente ao longo das Ultimas décadas. N&o existe uma orientacéo
predominante sobre como deva ser a estrutura das organizacGes para dar conta de
suas estratégias. Analisar a organizagdo como um todo, levando em conta as
relagbes entre estratégia, estrutura e processos permite uma compreensdo mais
precisa do funcionamento da firma.

Diante do exposto, depreende-se que abordar a estrutura da rede de suprimentos a
partir das dimensdes propostas permite identificar as diversas combinagdes possiveis entre
estes elementos e verificar como as mesmas impactam nos processos de coordenacdo e/ou
cooperacdo estabelecidos entre as diversas entidades que formam a rede para o alcance dos
objetivos desejados.

Posto isto, no préximo tdpico apresentam-se os fundamentos do Diagrama PCN, uma
vez que ele serd utilizado para a representacdo grafica e analise dos processos de servicos
analisados.

2.7 O DIAGRAMA PROCESS-CHART- NETWORK (PCN)

O Diagrama Process-Chart-Network (PCN) foi elaborado “a partir dos pontos fortes
de outras técnicas de fluxogramas, sublinhando ao mesmo tempo as condi¢bes e
oportunidades Unicas de desenho para processos de servigos interativos” (SAMPSON, 2014,
p. 19) e possibilita uma visdo equilibrada das interagGes entre as entidades envolvidas no
processo de servico (KAZEMZADEH; MILTON; JOHNSON, 2015; ULLAH, 2014).

Sampson (2014, p.21) aponta que o Diagrama PCN fornece a base necessaria para a
“analise de processos de servigos, redes, estratégias, inovagdes e outras questdes gerenciais’.

Além disto, auxilia na representacdo de opcOes de configuracGes de processo de uma forma
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que ndo foi possivel ser realizada com o0s métodos anteriormente disponibilizados
(SAMPSON; CHASE, 2010; SAMPSON, 2012).

Quanto utilizado em nivel estratégico, o Diagrama PCN apresenta uma nova
perspectiva para a atuacdo dos clientes nos processos e, portanto, possibilita novas formas de
atuacdo para a organizacao. Isto decorre da concepgédo de que, em processos interativos, mais
do que uma parte externa a organizacdo, 0 consumidor é parte integrante do processo
produtivo (SAMPSON, 2014).

Por sua vez, quando utilizado em nivel operacional, o0 método facilita o entendimento
e visualizagdo do processo, possibilitando a integragéo eficiente do mesmo, pois representa o
processo tanto nas regides interativas quantos independentes de cada dominio além dos
recursos envolvidos (SAMPSON, 2014).

Na Figura 16 sdo apresentados os principais elementos e os principios envolvidos na

elaboragéo de um Diagrama PCN.

Figura 16 - Elementos componentes do Diagrama PCN

Dominio de Processo do Provedor Dominio de Processo do Cliente
Processamento | Substitutoda | Interagdo direta  Interagdo direta ! Substituto da Processamento
independente interacdo interagdo independente

Principio 1: Ineficiéncia do Processo

‘ Principio 2: Economia de Escala

Principio 3: Customizagio ‘

A Principio 4: Substituto da Interacao A

Fonte: adaptado de Sampson (2014).

Como se pode notar na Figura 16, cada entidade envolvida no processo possui uma

area de dominio. Um dominio de processo refere-se a sequéncia de passos que € iniciada,
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liderada, executada ou, em algum nivel, controlada por uma entidade envolvida no processo
(SAMPSON, 2012, 2014). Cabe destacar que o que caracteriza uma entidade nesta ferramenta
¢ a “capacidade de tomar decisdes sobre o inicio ou o progresso de alguma parte da cadeia de
processos” (SAMPSON, 2012, p. 187).

Cada dominio de processo, por sua vez, possui trés regides. Sdo elas: regido de
interacdo direta, regido de substituto da interacdo (interacdo indireta) e regido de
processamento independente. A regido de interacdo direta abrange etapas que envolvem a
interacdo entre as pessoas das entidades analisadas no processo. A regido de substituto da
interacdo abarca as etapas que envolvem interacdo indireta por meio de pertences,
informacdes ou tecnologia de outra entidade do processo, ou seja, sem a ocorréncia de
interacbes entre as pessoas das entidades envolvidas. A regido de processamento
independente compreende as etapas que ocorrem a partir dos recursos que pertencem e séo
controlados por uma entidade, sem que ocorra qualquer interacdo com outras entidades
(SAMPSON, 2012, 2014; SAMPSON, CHASE, 2010).

Diante disto, o entendimento da importancia dessas regiées no projeto do servico faz-
se essencial, uma vez que o posicionamento das etapas do processo em cada uma destas
regides interfere no grau de controle da entidade sobre o processo (SAMPSON, 2012) e no
potencial de valor proposto e, consequentemente, na realizacdo de valor por parte do cliente
(SAMPSON, 2014).

Para auxiliar nas decisbes sobre o posicionamento das etapas do processo nestas
diversas regides, o Diagrama PCN fundamenta-se em quatro principios gerais, sdo eles:
Principio 1 - Ineficiéncia do Processo; Principio 2 - Economia de Escala; Principio 3 —
Customizacéo; e Principio 4 - Substituto da Interacdo (SAMPSON, 2012, 2014).

A Ineficiéncia do Processo, Principio 1, aponta que “de um modo geral, o
processamento interativo € menos eficiente (sob a perspectiva do provedor do servi¢o) do que
0 processamento independente, com processos diretamente interativos sendo 0s menos
eficientes” (SAMPSON, 2012, p. 191, 2014, p. 48). Este principio encontra subsidios na
argumentacdo de Chase (1978) sobre o impacto negativo da interacdo com o cliente nas
operacOes. Contudo, deve-se considerar que a logica de analise realizada por Chase (1978)
estava calcada na Logica Produto-Dominante na qual a eficiéncia operacional é alcangada por
meio da racionalizacdo dos processos e pela reducdo da variabilidade introduzida pelos
clientes nos mesmos. Assim sendo, “se a eficiéncia ¢ uma meta, os esfor¢cos devem ser
realizados para reduzir a intensidade do cliente, limitando quanto da cadeia de processos
ocorre na regido de interagdo direta” (SAMPSON, 2012, p. 191).
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Cabe ressaltar que, de acordo com Sampson (2012, p. 191), a intensidade do cliente
refere-se ao “grau em que a variagao das entradas fornecidas pelo cliente provoca variagdo no
processo de producao”.

Ainda de acordo com o Principio 1, a regido de interacdo substituta tem um potencial
maior de eficiéncia operacional que a regido de interacdo direta. Quando ocorre no dominio
de processo do cliente, isto decorre do fato de a organizacdo poder limitar e controlar a gama
de insumos fornecidos pelo cliente e por deixar o cliente executar a acdo, reduzindo assim a
carga de processamento sobre a organizacdo. Quando ocorre no dominio de processo do
provedor, 0 mesmo tem maior controle sobre o processo pela reducdo da variabilidade
decorrente da diminuicdo da interferéncia do cliente no processo (SAMPSON, 2014;
SAMPSON; CHASE, 2010).

A Economia de Escala, Principio 2, explicita que “custos fixos elevados favorecem o
processamento por provedor especializado, o qual pode espalhar esses custos fixos em mais
unidades produzidas” (SAMPSON, 2012, p. 191, 2014, p. 48). Em outras palavras, quanto
mais atividades estiverem na regido de processamento independente no dominio de processo
do provedor, maior sera a possibilidade de ganhos de escala. Além disto, maior serd a
eficiéncia operacional da organizacéo, pois a producdo nao sofrera as alteragdes inerentes da
variabilidade introduzida pelos clientes nos processos.

A Customizacao, Principio 3, aponta que a “personaliza¢do do servigo aumenta com o
deslocamento das etapas do processo na direcdo da regido de processamento independente do
dominio do cliente” (SAMPSON, 2012, p. 191, 2014, p. 48), ou seja, um maior grau de
personalizagdo do servico pode ser alcancado ao possibilitar ao cliente a condugéo
independente de etapas do processo (SAMPSON; CHASE, 2010; SAMPSON, 2012).

Neste sentido, 0 maior poder de decisdo sobre o produto final e a maior atuacdo do
cliente no processo do servi¢o possibilitardo ndo somente maior eficiéncia operacional, mas
também gerara maior eficacia no processo. Porém, para que isto ocorra efetivamente, deve-se
assegurar que o cliente tenha as habilidades e os recursos necessarios para o desenvolvimento
de suas novas tarefas (SAMPSON, 2014; TORRES JUNIOR; MIYAKE, 2011).

Por fim, o Posicionamento Substituto, Principio 4, reforca a questdo da existéncia de
outras formas de alcance de eficiéncia que ndo seja pela reducéo da participacédo do cliente no
processo de servigco. Aléem disto, a opcdo pelo posicionamento de etapas do processo nas
regibes de interagcdo indireta (Substituto da Interacdo) proporciona a melhoria na

customizacgdo (Principio 3) enquanto reduz os custos (Principio 1) e, portanto, pode ser uma
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opcdo para equilibrar eficiéncia e eficAcia em servicos (SAMPSON, 2014; SAMPSON;
CHASE, 2010).

Ainda em relacdo as formas de alcance de eficiéncia operacional que nédo seja pela
reducdo ou a acomodacdo da participacdo do cliente, Frei (2006) argumenta que o0
gerenciamento da interferéncia do cliente nos processos de servico pode assegurar que a
variabilidade oriunda da participacédo deles ndo onere 0s custos operacionais da organizagéo.

Nesta perspectiva, Frei (2006) aponta duas alternativas para o planejamento da
interferéncia do cliente nos processos de servicos. A primeira alternativa decorre da
segmentacdo dos clientes com base no tipo de variabilidade que introduzem (reducdo
descompromissada). Ja, a segunda alternativa refere-se a possibilidade de grande parte do
trabalho ser realizada por trabalhadores de baixo custo ou pelos préprios clientes
(acomodacdo de baixo custo). Assim sendo, o Principio 4 representa a alternativa de
gerenciamento da interferéncia da participacdo do cliente denominada “acomodagio de baixo
custo”, proposta por Frei (2006).

Para exemplificar a aplicacdo dos principios do Diagrama PCN em um caso pratico,
SAMPSON (2012) apresenta as diferentes alternativas para o posicionamento da etapa de
andlise de investimentos de um processo de gestdo de investimentos, sendo o provedor uma

empresa com experiéncia em investimentos (Figura 17)
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Figura 17 - Opcoes e principios do processo de anélise de investimentos
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Fonte: Sampson (2012, p.192).

Como pode ser observado, em relacdo a opcdo pela regido na qual a etapa serd
realizada, na opgdo 1, a empresa realiza a andlise de investimento independentemente de
qualquer cliente investidor. Na op¢éo 2, a empresa analisa a carteira de investimentos de um
cliente investidor cliente em uma operac¢édo de back-office que néo requer interacdo direta com
o cliente. Na opcéo 3, a analise de investimento é realizada por meio de interagdo direta. Na
opcéo 4, a etapa é alocada no dominio de processo do cliente, o que significa que o cliente
executa a analise, utilizando os recursos do provedor. Finalmente, na opcdo 5 o cliente realiza
a analise independente da empresa (SAMPSON, 2012).

Quanto aos principios, a opcdo 3 é a menos eficiente, possivelmente requerendo que o
cliente visite o provedor para fornecer informagfes para a analise de investimento, com a
localizacéo e interacdo sendo partes importantes da proposta de valor do servico (Principio 1).
Contudo, caso o cliente deseje customizacdo e controle do processo de analise, 0
posicionamento desta etapa deve ocorrer na regido de processamento independente do
dominio do cliente, op¢éo 5 (Principio 3). No entanto, esta alternativa impacta negativamente

na economia de escala e pode requerer que os clientes possuam conhecimento de andlise de
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investimento especializado. A opc¢do 1 pode trazer enormes economias de escala, ao
proporcionar que a experiéncia do provedor seja facilmente compartilhada com um namero
ilimitado de investidores que recebem o boletim, assumindo gque os investidores nao precisam
de conselho de investimento personalizado da empresa (Principio 2). Por fim, as opcdes 2 e 4,
ao posicionar a etapa de analise na regido de substituto de interacdo, proporcionam equilibrio
entre a economia de escala e a customizacdo (Principio 4) (SAMPSON, 2012).

Posto isto, em relacdo a decisdo sobre qual seria o posicionamento 6timo de um

processo nas regides de dominio, Sampson (2014, p. 49) aponta que este posicionamento

depende do que o provedor esta tentando realizar em uma particular oferta para um
determinado segmento de clientes (ex.: um grupo de clientes com necessidades e
potencialidade similares para satisfazer essas necessidades). Este posicionamento do
processo é uma decisdo estratégica na qual se define o que 0 neg6cio da organizagao
é em termos de proposicdo de valor e competéncias requeridas. O posicionamento
do processo também define o relacionamento com cliente no que se refere aos papéis
que deverao ser assumidos pelo provedor e vis a vis aos papéis requeridos do cliente.

Face ao exposto, pode-se perceber que a escolha do posicionamento das etapas do
processo em uma determinada regido de dominio explicitard a opcdo da organizagdo pelo
modo de eficiéncia a ser alcancado e a proposicdo de valor, discutidos na secdo 2.4, que a
organizacao deseja ofertar para seus clientes.

Em relacdo ao modo de eficiéncia a ser alcancado, pode-se depreender que por meio do
posicionamento das atividades nas diversas regides de dominio, o projeto de servico pode
adaptar os processos as preferéncias do cliente e/ou aumentar a economia de escala dos
mesmos (KAZEMZADEH; MILTON; JOHNSON, 2015).

No que se refere a proposicdo de valor a ser ofertada pela organizacdo, a Figura 18
apresenta o posicionamento dos modelos de proposicdo de valor nas regides do Diagrama
PCN.

Figura 18 - Modelos de proposicéo de valor e suas manifesta¢cdes no Diagrama PCN
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Fonte: Adaptado de Sampson (2014).
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Como se pode verificar na Figura 18, as etapas do processo realizadas na regido de
processo independente do dominio do provedor proporcionam a oferta de valor no modelo de
criacdo de valor, ou seja, o provedor oferta o servigo como um “pacote fechado”, com valor
potencial. Na regido de interacdo direta, ha a participacdo do cliente no processo como
fornecedor de inputs e, portanto, a proposta de valor ofertada é a da coprodugdo. J4, na regido
de processo independente do dominio do cliente a oferta de valor € no modelo de cocriag&o,
pois o cliente ao assumir um papel ativo no processo, realiza o valor para si mesmo por meio
de experiéncias exclusivas (SAMPSON, 2014).

Além da proposta de valor, Sampson (2014) apresenta a visualizagdo dos demais
conceitos da Logica Servico-Dominante no Diagrama PCN (Figura 19).

Figura 19 - Conceitos da Ldgica Servico-Dominante
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Fonte: Sampson (2014, p. 260)

Na Figura 19 é possivel perceber que a partir das regides do Diagrama PCN pode-se
identificar como alguns dos fundamentos da Logica Servigo-Dominante estdo presentes no
processo do servico. Neste sentido, por exemplo, se as etapas do processo ocorrem em todas
as regides e possivel afirmar que o servico retrata a concepgdo de Vargo e Lusch ( 2004, p. 2)

na qual o servico é a “aplicacdo de competéncias especializadas (conhecimentos e
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habilidades) atraves de atos, processos e performances para o beneficio de outra entidade ou
da propria entidade”. Do mesmo modo, se as etapas do processo estdo posicionadas
principalmente nas regides de interacdo direta e de substituto da interacdo no dominio de
processo do provedor, o cliente é percebido como um recurso operado. Por outro lado, se as
etapas do processo estdo posicionadas principalmente nas regides no dominio de processo do
cliente, o cliente é percebido como um recurso operante.

Em face, portanto, das diferentes possibilidades de posicionamento das etapas do
processo nas diferentes regides do diagrama, pode-se depreender que diferentes requisitos de
gestdo serdo demandados. Na Figura 20 sdo apontadas as principais caracteristicas dos
processos que ocorrem em cada regido do Diagrama PCN.

Figura 20 - Caracteristicas das diferentes regies em um Diagrama PCN
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Fonte: adaptado (SAMPSON, 2014).
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Neste sentido, por exemplo, processos posicionados na Regido 1 apresentam a
possibilidade de trabalharem com procedimentos operacionais padronizados. Ja, na Regido 3,
h& necessidade de um maior grau de selecdo e treinamento dos empregados para que 0S
requisitos do consumidor possam ser respondidos por processos que estejam dentro das
capacidades do provedor. Por sua vez, na Regido 5, o papel principal do provedor é fornecer
0S recursos necessarios para que o consumidor possa conduzir o processo (SAMPSON, 2014).

Contudo, posicionar 0s processos na Regido 4 ou na Regido 5 demanda do cliente uma
maior participacdo no processo. Portanto, deve-se considerar a necessidade de anuéncia do
cliente para a assimilacdo de novos procedimentos e para 0 novo papel que deverad

desempenhar. Diante disto, “a organizacdo deve se antecipar e selecionar agdes que
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efetivamente possam aumentar as chances de obter uma maior cooperagdo de seus clientes”
(TORRES JUNIOR; MIYAKE, 2011, p. 188).

Quanto a representacdo do nivel de intensidade do cliente, Sampson (2012) aponta que
ele representa o impacto que a diversidade dos inputs fornecidos pelos clientes tem sobre a
variacdo dos processos operacionais do provedor. Portanto, na regido de interacdo direta ha
maior nivel de intensidade do cliente.

Por fim, cabe ressaltar as seguintes caracteristicas na representacdo dos processos pelo
Diagrama PCN. Somente as atividades principais do processo devem ser representadas. As
setas indicam, através das conexdes apontadas por elas, a sequéncia da cadeia de processos e,
também, um estado de dependéncia, mostrando que um passo do processo depende de um
recurso a ser provido por outro passo do processo. As caixas de bordas arredondadas
designam processos que dependem da expertise e do julgamento de determinada entidade. Os
tridangulos invertidos apontam os processos de espera. As linhas pontilhadas indicam que as
etapas ocorrem com diferenca temporal. Por fim, 0s conectores apontam que a etapa continua
em outra entidade (SAMPSON, 2014).

A partir dos elementos apresentados neste marco teérico, no proximo tépico sao

apresentadas as proposicdes da pesquisa.

2.8. PROPOSICOES DA PESQUISA

Considerando as duas abordagens teoricas escolhidas para a analise e compreensdo das
especificidades na estrutura da rede de suprimentos em servicos no que se refere a
formalizacdo, a centralizacdo e a complexidade decorrentes da diversificagdo no modo de
ofertar o servico para o cliente apresentam-se as duas primeiras proposicdes da pesquisa.

Retomando o apresentado na secdo 2.2, sobre os fundamentos da Teoria Unificada de
Servigos, tem-se que 0 ponto central desta abordagem é o reconhecimento do cliente como
fornecedor de “contribuigdes significativas para o processo de produgdo” do servigo
(SAMPSON; FROEHLE, 2006, p. 331). Assim sendo, o cliente passa a assumir tanto o papel
de receptor do servigo quanto de fornecedor no processo de realizagéo do servigo (dualidade
cliente-fornecedor) o que demanda reconhecer o cliente como uma variavel enddgena do
processo e, portanto, participante da cadeia de suprimentos. Além disto, os fluxos na cadeia
de suprimentos passam a ser bidirecionais, pois a participacdo do cliente no processo de

servigo demanda interagéo entre cliente e provedor.
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Contudo, como a participacdo do cliente no processo de servico pode ocorrer em
diferentes niveis (alto, moderado e baixo), conforme apontado por Bitner et al. (1997), a

primeira proposicao deste estudo é:

P1 - A estrutura da rede de suprimentos € impactada pelo nivel de participacdo do

cliente no processo de servico.

A segunda proposicdo de pesquisa decorre do apresentado na sec¢do 2.3 sobre a Ldgica
Servigo-Dominante. Considerando que as principais diferencas entre as l6gicas Produto-
Dominante e Servico-Dominante séo: a diferenciacdo entre recursos operados e operantes; o
papel do cliente nos servigos; as formas de interacdo entre clientes, fornecedores e demais
atores da rede; e as possibilidades de realizacdo de valor pelos envolvidos (LUSCH,
ROBERT F.; VARGO; O’BRIEN, 2007; PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004b; VARGO;
LUSCH, 2008) e que estes elementos fazem com que a rede de suprimentos passe a ser vista
como o meio para encontrar formas inovadoras para integrar 0s recursos (operantes e
operados) necessarios para a realizacdo do servico (LUSCH; VARGO; TANNIRU, 2010) e

consequente oferta da proposta de valor, a segunda proposicao de pesquisa é:

P2 - A estrutura da rede de suprimentos é impactada pelo modelo de proposicdo de

valor adotado pelo servico.

Por fim, uma terceira proposicdo é apresentada a partir da relacdo entre estrutura e
estratégia. De acordo com o apontado no referencial teérico, para que a organizacdo alcance
desempenho superior, sua estrutura deve proporcionar a consisténcia necessaria para o
desenvolvimento das estratégias organizacionais (GEBAUER et al., 2010), uma vez que ela
desempenha um papel fundamental na sua capacidade da organizacdo de se adaptar as
mudangas no ambiente (TATE; ELLRAM, 2012, p. 13) e pode facilitar a coordenacdo dos
diferentes processos dentro e fora da organizacdo (PERTUSA-ORTEGA; ZARAGOZA-
SAEZ; CLAVER-CORTES, 2010)

Todavia, partindo da constatacdo de que ndo ha estratégia de cadeia de suprimentos
que seja aplicavel a todos os tipos de produtos e mercados (CHRISTOPHER; PECK;
TOWILL, 2006; CHRISTOPHER; TOWILL, 2002; CORREA, 2010; HILLETOFTH, 2009)
e que modelos hibridos de cadeias de suprimentos estdo sendo utilizadas para alcance de
resultados superiores (LO; POWER, 2010; SELLDIN; OLHAGER, 2007) depreende-se que a
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estratégia da cadeia de suprimentos deve ser adaptada para corresponder as caracteristicas
especificas das demandas do mercado (CHRISTOPHER; PECK; TOWILL, 2006;
CHRISTOPHER; TOWILL, 2002).

Considerando, portanto, que esta adaptacdo dependera de decisbes sobre a estrutura da

cadeia, a terceira proposicao da pesquisa é:

P3 — Diferentes estratégias de configuracdo da rede de suprimentos (Servigo-eficiente,

Custo-eficiente ou hibrida) demandam diferentes estruturas das redes de suprimentos.

Explicitadas as proposi¢Oes de pesquisa, apresenta-se a relagdo das mesmas com o

framework tedrico da pesquisa (Figura 21).

Figura 21 - Relacdo entre o framework tedrico e as proposicBes da pesquisa

Modelos de Oferta do Servigo
(nivel de participacdo do
cliente)

;T\

P1 —Onivel de
participacio do cliente .
impacta na estrutura da

rede de suprimentos .

AV
Estrutura da Rede de
Suprimentos
(grau de formalizacdo, grau de
centralizacdo, grau de P3 — Diferentes
complexidade) configuracdes da rede de
<.,  suprimentos demandam

P2 — O modelo de
proposigdo de valor
impacta na estrutura da
rede de suprimentos

diferentes estruturas

Modelos de Proposicdo de Valor Configuracdo da Rede de
(criacdo de valor, coproducdo de Suprimentos
valor, cocriagdo de valor) (custo-eficiente, servico-
Estratégia Corporativa eficiente, hibrida)
Estratégia Funcional

Fonte: Elaborada pela autora.

Como pode ser observado, o framework teorico a ser utilizado para a verificacdo das
proposicoes da pesquisa € formado por quatro elementos fundamentais. O primeiro elemento
refere-se a estrutura da cadeia de suprimentos. A estrutura da cadeia de suprimentos foi

abordada a partir das dimensdes formalizacdo, centralizacdo e complexidade. O segundo
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elemento refere-se ao modelo de oferta do servico. Neste caso, considerou-se a participacdo
do cliente como o elemento de diferenciagéo entre os servicos analisados e como direcionador
para escolha dos servicos analisados. O terceiro elemento refere-se aos modelos de proposicéo
de valor ofertados pelos servicos. Os modelos criacdo de valor, coproducdo de valor e
cocriacdo de valor sdo compreendidos como a estratégia corporativa. Em cada caso foi
possivel observar a aplicacdo de um dos modelos. O quarto elemento abrange as possiveis
estratégias de configuracdo da rede de suprimentos de servicos. S@o elas: custo-eficiente,
servigo-eficiente ou hibrida. Estas configuracGes explicitam a estratégia funcional da
organizacgdo. Em cada servico foi possivel identificar uma das estratégias. Por fim, ressalta-se
que os métodos utilizados na pesquisa para a verificacdo das trés proposicdes serdo detalhados

na secdo 3.4.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo, inicialmente, busca-se apontar a qualificacdo da pesquisa a partir das
tipologias correntes e a proposta utilizada para a conducdo do estudo. Em seguida, séo
apresentados os procedimentos para a selecdo dos casos e para a coleta, organizacdo e analise
de dados. Por fim, explicita-se como seréo confirmadas as proposi¢des de pesquisa.

3.1 QUALIFICACAO DA PESQUISA

Considerando-se as tipologias correntes, no que se refere ao objetivo esta pesquisa
pode ser classificada como um estudo exploratorio-descritivo. Segundo Gil ( 1999), o estudo
exploratdrio é utilizado quando o assunto é ainda pouco explorado. Complementando, Selltiz,
Wrightsman e Cook (1987) apontam que quando néo € possivel fundamentar adequadamente
as hipdteses que possibilitem a utilizacdo de uma abordagem dedutiva, este tipo de estudo é
adequado. Neste sentido, ndo foram encontrados muitos estudos empiricos na literatura sobre
estrutura da rede de suprimentos em servigos, principalmente no que se refere as trés
dimensdes propostas neste estudo. Posto isto, justifica-se o carater exploratorio do estudo.
Além disto, este estudo é descritivo, uma vez que estudos descritivos tém como objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou o
estabelecimento de relagcdes entre variaveis (GIL, 1999) e compreende descricao, registro,
analise e interpretacdo da natureza atual ou do processo do fendémeno (SALOMON, 2001).
Neste sentido, este estudo buscard descrever as estruturas das redes de servicos e as
especificidades das mesmas decorrentes da diversificacdo na forma de ofertar os servicos.

Em relacdo a estratégia de pesquisa, a abordagem qualitativa foi utilizada. A opg¢éo por
esta abordagem considerou que os métodos de pesquisa qualitativos sdo indicados quando o
interesse é estudar profundamente e de forma contextualizada um fenémeno em organizacdes
(PETTIGREW, 1992) e que propiciam descrigdes ricas que permitem que sejam identificados
achados inesperados e revistos modelos conceituais (MILES; HUBERMAN, 1994). Além
disto, via de regra, problemas do tipo “como” ou “por que” podem ser investigados através do
método qualitativo (YIN, 2005). Como a questdo de pesquisa deste estudo busca compreender
como a diversificacdo no modo da oferta de servico traz especificidades para a estrutura da
rede de suprimentos de servicos, no que se refere a centralizacdo, formalizacdo e

complexidade, o método qualitativo é apropriado.
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A abordagem qualitativa foi fundamentada no método de pesquisa de estudo de caso.
O conhecimento gerado a partir do estudo de caso é mais concreto, mais contextualizado,
mais voltado para a interpretacdo e baseado na populacdo estudada. Além de atender as
caracteristicas essenciais de estudos qualitativos: particularidade, descritiva, heuristica e
indutiva (MERRIAM, 1988).

Além disto, o estudo de caso tem sido considerado como um método adequado para o
estudo de cadeias de suprimentos (BARRATT; CHOI; LI, 2011) e em crescente utilizacdo nos
estudos sobre servicos (MACHUCA; GONZALES-ZAMORA; AGUILAR- ESCOBAR,
2007)

Quanto ao tipo de estudo de caso, ele foi interpretativo, multiplo e incorporado.
Segundo a classificacdo de Merrian (1988), um estudo de caso interpretativo busca apresentar
uma descricdo detalhada do fendmeno estudado, encontrar padrdes nos dados a serem
coletados e desenvolver categorias conceituais que possibilitardo ilustrar, confirmar ou
oporem-se as suposic¢Bes tedricas. Yin (2005) aponta que um estudo pode ser de caso Unico
(uma unidade de anélise) ou de casos multiplos (véarias unidades de andlise) e holistico (uma
subunidade de analise) ou incorporado (véarias subunidades de anélise). Desse modo, com
base nesta classificacdo, este estudo caracteriza-se como um estudo de casos mudltiplos e
incorporados, uma vez que foram definidos trés servigos como unidades de analises e as
entidades que compdem a rede destes servigos como subunidades de anélise.

Seguindo também as recomendac@es de Yin (2005), esta tese apresentou uma questao
de pesquisa, uma fundamentacdo teodrica baseada em um levantamento da literatura, e um
modelo conceitual que serviu de base inicial para a coleta dos primeiros dados.

Para a realizacdo do estudo, adotou-se a proposta de Eisenhardt (1989) para

construcdo de teoria, conforme ilustrado no Quadro 14.
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Quadro 14 - Processo de construcdo da teoria a partir de estudo de caso

Etapa Atividade Razao
Iniciando Definicdo da pergunta de pesquisa. Focar os esfor¢os.

Possiveis construtos a priori. Fornecer uma melhor base para a avaliagdo dos
construtos.

Selecdo dos Especificagdo da populagdo. Limitar variacBes provocadas por fatores externos e
Casos melhorar a validade externa.

Amostragem teérica, néo aleatoria. Ajudar a usar apenas casos teoricamente Uteis — ex.:
casos que replicam ou estendem os conhecimentos
gerados preenchendo categorias conceituais.

Elaborando Mdltiplos métodos de coletas de Fortalecer o embasamento da teoria pela
instrumentos e dados. triangulagdo de evidéncias.
protocolos Dados qualitativos e quantitativos Visdo sinérgica das evidéncias.

Entrando no
campo

Analisando o0s
dados

Formulando
hipdteses

Envolvendo a
literatura

Atingindo o
fechamento

combinados.
Multiplos investigadores.
Sobreposi¢do da coleta e da anélise

de dados, incluindo a tomada de
notas durante a pesquisa de campo.

Métodos de coleta de dados
oportunistas e flexiveis.

Analise intracaso.

Busca de padrdo intercasos usando
técnicas divergentes.

Tabulagdo iterativa de evidéncias
para cada constructo.
Replicagdo, ndo amostragem, ao

considerar cada um dos diferentes
Casos.

Busca de evidéncias sobre 0s porqués
por trds das relagBes conceituais
identificadas.

Comparacao literatura

conflitante.
Comparacao com a literatura similar.

com a

Saturagdo tedrica se possivel.

Promover perspectivas divergentes e fortalecer o
embasamento.

Agilizar a andlise e revelar ajustes Uteis necessarios
para a coleta de dados.

Permitir ao investigador aproveitar os temas
emergentes e as caracteristicas Unicas de cada caso.

Obter familiaridade com os dados e a geracéo
preliminar de teoria.

Forcar o pesquisador a enxergar além das primeiras
impressdes e a ver evidéncias através de diferentes
perspectivas.

Precisar e ajustar a definicdo dos constructos, a
validade e a capacidade de mensuragéo.

Confirmar, estender e ajustar os conhecimentos
gerados.

Construir a validade interna.

Construir a validade interna, elevar o nivel teérico e
ajustar a definicdo dos constructos.

Precisar o potencial de generalizacdo, melhorar a
definicéo dos constructos e elevar o nivel tedrico.

Finaliza o processo de pesquisa quando a melhoria
marginal é pequena.

Fonte: Eisenhardt (1989, p. 533).

Entretanto,

salienta-se que algumas adequacbes foram

realizadas dadas as

caracteristicas especificas deste estudo. Por exemplo, ao contrério do recomendado por

Eisenhardt (1989), o referencial tedrico foi utilizado para a realizacdo do estudo, uma vez que

(YIN, 2005) recomenda que o processo de coleta de dados seja balizado pela revisdo da
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literatura. Diante disto, no Quadro 15 s&o apresentadas as atividades realizadas no presente
estudo.

Quadro 15 - Processo do estudo realizado

Etapa Atividade

Iniciando Definicdo do problema de pesquisa.
Levantamento teorico.
Formulag&o das proposic6es de pesquisa
Sele¢do dos Casos Especificacdo da populacéo.
Amostragem tedrica, ndo aleatoria.

Elaborando instrumentos e Mudltiplos métodos de coletas de dados.
protocolos Dados qualitativos.

Entrando no campo Sobreposicéo da coleta e da andlise de dados, incluindo a tomada de notas
durante a pesquisa de campo.

Métodos de coleta de dados oportunistas e flexiveis.

Analisando os dados Anélise intracaso.
Busca de padréo intercasos usando técnicas divergentes.

Envolvendo a literatura Comparacdo com a literatura conflitante.
Comparacdo com a literatura similar.

Atingindo o fechamento Saturacéo teorica.

Fonte: elaborado pela autora.

3.2 SELECAO DOS CASOS

Yin (2005) argumenta que os casos devem ser selecionados e estudados de forma que
seja possivel encontrar resultados validos para todos eles, permitindo a replicacdo dos
mesmos procedimentos metodoldgicos com cada um dos casos ou comparagdes com casos
contrastantes.

Considerando o exposto e a proposta de Eisenhardt (1989), os casos foram
selecionados por meio de amostragem tedrica. Neste sentido, buscou-se por servi¢os com
diferentes niveis de participacdo do cliente no processo de servigo. Diante disto, a selecdo dos
casos observou a adequagdo dos servigos aos fundamentos da Teoria Unificada de Servigos,
no que se refere & dualidade cliente-fornecedor nas redes de suprimentos em servicos e ao
apontado pela Logica Servico-Dominante, no que se refere ao modo da participacdo do cliente

no processo de servigo.
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Assim sendo, buscou-se por trés servigos ofertados com a mesma finalidade e que
tinham o cliente como fornecedor de inputs e que em funcdo da sua diversificagdo no modo
de serem ofertados, possibilitavam a participacao do cliente em niveis diferentes.

Diante disto, trés servicos ofertados pela Policia Militar de Minas Gerais foram
selecionados. O primeiro tipo de oferta de servico foi observado no servico de
videomonitoramento conhecido como “Olho Vivo”. Neste servico, o nivel de participacdo do
cliente é baixo. O segundo tipo de oferta foi observado no servico de atendimento de
emergéncias policiais conhecido como “190”. Neste servico, 0 nivel de participacao do cliente
é médio. O terceiro tipo de oferta foi observado no servico de Redes de Protecdo. Neste
servico, o nivel de participacdo do cliente é alto. Além disto, nos trés servigos o cliente é
fornecedor de inputs. Quanto a finalidade, os trés servicos selecionados sdo servigcos de
seguranca.

Ressalta-se que a Policia Militar de Minas Gerais foi escolhida por apresentar um
portfélio diversificado de servi¢os de seguranca e em funcdo de apresentar servi¢os nos trés
tipos de ofertas necessarias para o estudo. Além disto, o histdrico da instituicdo aponta para
mudancas em sua estrutura e na estrutura de sua rede de suprimentos decorrentes das
mudancas em sua gestdo estratégica.

Por fim, ressalta-se que apesar de os servigos estudados serem de uma instituicdo
publica, 0os mesmos possuem caracteristicas semelhantes aos servigos prestados por
instituicGes particulares. Neste sentido, Freitas (2003, p. 17) aponta como semelhancas as
caracteristicas gerais dos servicos (intangibilidade, inseparabilidade, heterogeneidade e
perecibilidade) e destaca que nos servigos preventivos observa-se uma “maior intera¢do € uma
maior integragdo entre o policial e a comunidade”.

Em relacdo ao maior envolvimento da comunidade e consequentemente do cidaddo
nos seus servicos, de acordo com a Diretriz N° 3.01.06/2011-CG que regula a aplicacdo da
filosofia de Policia Comunitaria pela Policia Militar de Minas Gerais o atual modelo de
policiamento adotado

[...] representa progresso, inovacdo e mudancas fundamentais na estrutura e na
administracdo das organizagoes policiais, gera seguranca publica, diminui as taxas
de criminalidade, reduz o medo do crime, faz o publico se sentir menos
desamparado, refaz a conexdo da policia com a sociedade e reconhece que esta
ndo pode ter sucesso em atingir seus objetivos béasicos sem o apoio, tanto
operacional quanto politico, da sua prdpria comunidade (MINAS GERAIS,
2011a, p. 10, grifo nosso).
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Além disto, observa-se na Policia Militar de Minas Gerais um crescente foco no
cidaddo e a preocupacdo com o bem estar do cidaddo. Isto é explicitado na mesma diretriz ao
apontar gque a instituicao

[...] tem como principais linhas de acdo: énfase nas pessoas, lideranca participativa,
inovacdo na solucdo de problemas, foco na sociedade e no cidadéo, policia orientada
para a solucdo de problemas e melhoria continua da qualidade de vida das
comunidades (MINAS GERAIS, 20114, p. 10).

Estes apontamentos sdo relevantes para o presente estudo, uma vez que de acordo com
0 exposto no referencial tedrico, a maior presenca do cliente nos processos de servigos tem
impactado no modelo de oferta de valor pelas organizacdes. Além disto, aponta o fato de o
modelo de policiamento, ou seja, a estratégia de atuacdo da instituicdo impactar na sua prépria
estrutura. Por fim, revelam que mesmo sem ter como objetivo o lucro, a instituicdo atua no
sentido de apresentar uma proposta de valor para o cliente dentro do contexto explicitado

pelos fundamentos da Logica Servigco-Dominante do valor em uso.

3.3 PROCEDIMENTOS PARA COLETA, ORGANIZACAO E ANALISE DOS DADOS

3.3.1 Coleta de dados

Flick (2009) recomenda que a escolha dos procedimentos metodoldgicos que
objetivam a coleta e a analise de dados deve ser bem fundamentada e esteja em conformidade
com o proprio estudo, sua questdo de pesquisa e seu grupo alvo. Neste estudo, 0s
procedimentos de coleta de dados se basearam, principalmente, em entrevistas
semiestruturadas, documentos e observacgoes.

Para orientar os esforcos de coleta de dados, foram utilizados trés protocolos de
pesquisa, os quais foram desenvolvidos a partir da revisdo de literatura e buscaram levantar
informacOes sobre as trés dimensdes da estrutura (formalizacdo, centralizacdo e
complexidade), a forma de participacdo do cliente no processo do servico e demais
informac@es necessarias para 0 mapeamento da rede de suprimentos.

Quanto as informacdes levantadas em cada uma das dimensdes, no Quadro 16 as

mesmas Sao apresentadas.
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Quadro 16 - Informacdes levantadas por dimenséo da estrutura

Dimenséo Descricdo

InformacGes Levantadas

Centralizacao Grau em que o direito de
tomar decisdes e o grau de
avaliar as atividades estdo

concentrados.

Formalizacéo Grau em que as decisdes, as
atividades e as relacfes séo

regidas por regras formais,

procedimentos, politicas e
contratos.
Complexidade Grau de diferenciacdo

estrutural ou variedade que
existe em uma organizagao.
Pode ser medida de trés
formas: -  complexidade
horizontal (niimero de
diferentes entidades no mesmo
nivel), complexidade vertical
(nGmero de niveis do sistema),
e complexidade espacial
(localizagdo das unidades e
grau de interdependéncia
entre as unidades)

o Decisdes sobre atribui¢des de trabalho.
e Decisdes sobre os métodos de trabalho.

¢ Decisdes sobre avaliacdo
funcionarios/fornecedores.

dos

e DecisOes sobre conflitos de trabalho.

e Decisoes sobre recrutamento de funcionarios /
contratagdo de fornecedores.

e Existéncia de sobre

procedimentos/processos.

e Existétncia de  regulamentos  relativos ao
acompanhamento do desenvolvimento do trabalho.

e Forma de monitoramento de
funcionarios/fornecedores.

regulamentos

o Existéncia de medidas de desempenho.

¢ Existéncia de regras de comportamento.

e Recursos para garantir o cumprimento das regras.
o Existéncia de contratos formais.

e NUmero de funcionarios / entidades.
e Grau de diviséo do trabalho (nimero de funcoes).

e Localizagdo das unidades  operacionais /
fornecedores.

Fonte: elaborado pela autora.

Ainda em relagdo aos protocolos, um protocolo foi utilizado como direcionador para a

criacdo do roteiro utilizado nas entrevistas com os responsaveis pelos servicos (sargentos e

tenentes) (Apéndice A), outro protocolo para o roteiro de entrevista dos demais funcionarios

(civis e militares) que atuam na operacionalizacdo dos servicos (Apéndice B) e, por fim, o

terceiro protocolo foi utilizado no roteiro de entrevista dos representantes da entidades locais

envolvidas na realizacdo do servico (Apéndice C). A finalidade de cada protocolo pode ser

observada no Quadro 17.
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Quadro 17 - Finalidade de cada protocolo para a coleta de dados

Documento de coleta de dados Finalidade
Descrigéo dos servicos Desenvolver uma descricdo de como o0 servico €
realizado.
Recursos alocados nos servicgos Reunir informacBes gerais sobre o0s servicos em

termos de recursos alocados (médo de obra, recursos
fisicos disponiveis).

Protocolo para o responsavel pelo servico Compreender como o servico é ofertado, quais
entidades estdo envolvidas no processo, como 0
cliente participa do processo e como as dimensdes da

estrutura (formalizacéo, centralizagdo e
complexidade) se apresentam na rede de suprimentos
do servigo.
Protocolo para os demais funcionarios (civis e Compreender como o processo de servico é realizado
militares) envolvidos na realiza¢do do servico por cada um dos envolvidos na oferta do servigo,

como o cliente participa do processo e como as
dimensd@es da estrutura (formalizacéo, centralizacéo e
complexidade) se apresentam no processo de
realizacdo do servico.

Protocolo para os entrevistados da entidade local Compreender como as dimensdes da estrutura e a
envolvida na realizagéo do servigo participagdo do cliente sdo percebidas pelo
representante da rede e determinar o nivel de
participacdo da entidade local na realizag&o do servico

Fonte: elaborado pela autora

Seguindo indicacdo de Eisenhardt (1989), os roteiros de entrevista continham
perguntas ndo estruturadas e perguntas estruturadas. As primeiras permitiram aos
entrevistados a oportunidade de compartilharem experiéncias e as segundas possibilitaram
esclarecimentos sobre questes especificas ndo abordadas durante a parte da entrevista nao
estruturada. Portanto, os protocolos de entrevista foram elaborados a partir dos elementos
apresentados na teoria sem, no entanto, deixar de oferecer a flexibilidade necessaria para que
0s entrevistados expressassem suas percepgdes e novas perguntas pudessem ser realizadas.

As entrevistas ocorreram em dois periodos. O primeiro ocorreu de fevereiro a junho de
2015 e foram realizadas 15 entrevistas. Cinco pessoas de cada servigo estudado foram
entrevistadas. Cada entrevista durou, em média, uma hora. Quando autorizada, a entrevista foi
gravada. A regra geral utilizada para encerrar a entrevista, foi parar quando nenhuma
informacdo nova surgia. De acordo com Eisenhardt (1989), isto marca o ponto de saturagdo
dos dados. Em todos os casos, as entrevistas envolveram pessoas com diferentes funcoes
dentro do servico e de diferentes niveis hierarquicos. Dependendo da disponibilidade dos
participantes, foram realizadas entrevistas por telefone ou pessoalmente. Além disso, 0s

comandantes das Companhias da PM que autorizaram a realizacdo da pesquisa em suas
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unidades receberam o direito de rever as transcricdes e a garantia do anonimato para o nivel
que eles desejassem. O segundo periodo ocorreu de novembro de 2015 a mar¢o de 2016 e
envolveu uma segunda entrevista com os militares responsaveis pelos servigcos e com o
representante de uma das entidades. Nesta segunda entrevista os estudos de casos foram
apresentados, duvidas foram sanadas e informacdes adicionais foram solicitadas. Cada
entrevista durou, em média, duas horas. Quando autorizada, a entrevista foi gravada. Além
disto, houve a participacdo em uma reunido entre a Policia Militar de Minas Gerais e a
comunidade de uma das redes de protecdo pesquisadas e uma entrevista com o representante
desta rede.

No Quando 18 apresenta-se um resumo do processo de entrevistas

Quadro 18 - Resumo do processo de entrevistas

Quantidade de Horas de Entrevistas Horas de Entrevistas
Entrevistas Sem Gravagio Com Gravagao

Etapa 01
Militares responsaveis pelos 04 4 horas 3 horas
Sservicos
Militares que atuam nos servigos 03 2 horas 2 horas
Civis que atuam nos servigos 05 6 horas
Representantes das entidades que 02 2 horas
participam dos servicos

Total 14 14 horas 5 horas
Etapa 02
Militares responsaveis pelos 03 3 horas 3 horas
servicos
Representantes das entidades 02 3 horas

Total 05 6 horas 3 horas

Fonte: elaborado pela autora

Como fonte documental, optou-se por utilizar 0s manuais operacionais, denominados
doutrinarios, e as apresentacdes institucionais da Policia Militar de Minas Gerais sobre o0s
servicos analisados. Além disto, apds cada entrevista foi solicitado ao participante o
fornecimento de documentos que reforcassem pontos discutidos durante a entrevista. A
documentacdo adicional coletada incluiu apresentagcfes institucionais, padrGes operacionais,
material de divulgacdo de alguns dos servicos pesquisados, cartilhas com instrugcdes sobre

segurancga, formularios de termo de ades&o ao servigo entre outros.
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Em relacdo aos doutrinarios, os principais documentos da Policia Militar de Minas
Gerais consultados foram:

- RESOLUCAO N° 4214, DE 04 DE JUNHO DE 2012 - Aprova o Sistema de Gestdo
Estratégica da Policia Militar de Minas Gerais.

- RESOLUC}AO N° 4185, DE 18 DE DEZEMBRO DE 2011 - Dispde sobre o Portfélio de
Servigos das Unidades de Execucdo Operacional com responsabilidade territorial e da
Corregedoria e da outras providéncias.

- RESOLUCAO N.° 3580 DE 19 DE MARGCO DE 2001 - Dispde sobre a criagdo provisoria
do Centro Integrado de Comunicagbes Operacionais (CICOp), unidade integrante da
estrutura organizacional do EMPM.

- DIRETRIZ PARA A PRODUCAO DE SERVICOS DE SEGURANCA PUBLICA N°
3.01.06/2011-CG - Regula a aplicacdo da filosofia de Policia Comunitaria pela Policia
Militar de Minas Gerais.

- DIRETRIZ PARA PRODUQAO DE SERVICOS DE SEGURANCA PUBLICA N°
3.01.01/2010 / DIRETRIZ GERAL PARA EMPREGO OPERACIONAL DA PMMG -
Regula o emprego operacional da Policia Militar de Minas Gerais.

- INSTRUCAO N° 3.03.11/2011- Regula a implantacdo de Redes de Vizinhos Protegidos /
Redes de protecdo nas comunidades do Estado de Minas Gerais.

Além destes, a Diretriz Integrada de A¢Oes e Operagdes do Sistema de Defesa Social
de Minas Gerais — DIAO, que é o documento normativo, instituido em ambito do Sistema de
Defesa Social de Minas Gerais, com a finalidade de estabelecer a padronizacdo da
metodologia de trabalho e o emprego operacional integrado entre as Policias Estaduais e o
Corpo de Bombeiros Militar também foi utilizada.

Ainda para complementacdo das informacdes, optou-se pela consulta a trabalhos
realizados pelos alunos dos cursos de formacdo de oficiais, pos-graduacdo em Seguranca
Publica e pos-graduacdo em Gestdo Estratégica de Seguranca Publica, ofertados aos policiais
pela Academia da Policia Militar, dos ultimos 10 anos, sobre os trés servicos estudados. Para
tanto, utilizou-se o repositério de monografia da prépria Policia Militar de Minas Gerais.
Também foram consideradas as informagdes constantes nas paginas do facebook tanto da 172
Cia PM quanto da Associagdo Pro Interesse do Bairro Bandeirantes.

Quanto a observacdo, a realizacdo de cada servico foi acompanhada. As observagdes
aconteceram durante 0s meses de abril e maio de 2015 e totalizaram 14 horas de
acompanhamento dos servi¢os por um dos autores deste trabalho. Além disto, em marco de

2016 uma reunido de uma das redes de protecdo foi acompanhada. As observacdes buscaram
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auxiliar na compreensdo de como cada entidade participa do processo e como se da a

participacdo do cliente em cada um deles. O objetivo das observacdes foi verificar a

fidedignidade das informacGes coletadas a partir das entrevistas e da documentacao.

No Quadro 19 resumem-se os esforgos utilizados na coleta de dados por servico.

Quadro 19 - Esforcos realizados na coleta de dados

Servigos
Técnicas

190

Olho Vivo BH

Redes de Protecdo das
Comunidades

Entrevistas

Documentos e demais
dados secundarios

Observacoes

1- Militar responsavel
pela Se¢do de Anélise,
inteligéncia e Controle de
qualidade

2 - Teledigifonista 1
3 - Teledigifonista 2

4 - Despachante de
Viatura 1

5 - Despachante de
Viatura 2

- Doutrinarios

- Procedimento
operacional padréo

- Apresentacdes
institucionais internas e
outros.

- Trabalhos sobre o
servico elaborados pelos
militares nos cursos de
formac&o de oficiais e de
especializacdo em
Seguranca Pudblica.

- Acompanhamento dos
processos dos setores de
teleatendimento e de
despacho de viatura.

1- Militar responsavel
pela Secdo de Andlise,
inteligéncia e Controle de
qualidade

2 — Operador 1
3 - Operador 2
4 - Operador 3

5 - Despachante de
Viatura 3

- Doutrinarios

- Procedimento
operacional padréo

- Apresentacdes
institucionais internas e
outros.

- Trabalhos sobre o
servico elaborados pelos
militares nos cursos de
formacéo de oficiais e de
especializacdo em
Seguranca Pablica.

- Acompanhamento dos
processos dos setores de
teleatendimento e de
despacho de viatura.

1 — Representante 1
2 — Representante 2

3 — Militar responsavel
pelo setor Savassi.

4 Representante 3

5 — Militar responsavel
pelo Setor Pampulha

- Doutrinarios

- Apresentacdes
institucionais internas e
outros.

- Trabalhos sobre o
servico elaborados pelos
militares nos cursos de
formacéo de oficiais e de
especializagdo em
Seguranca Puablica.

- Péginas do facebook da
178 CiaPM e da
Associagdo Pro-Interesse
do Bairro Bandeirantes.

Acompanhamento de
reunido da rede de
vizinhos do bairro
Bandeirantes

Fonte: elaborado pela autora.

Por fim, de acordo com Yin (2005), faz-se necessario assegurar a validade e a
confiabilidade da pesquisa em todas as etapas do estudo de caso. Neste sentido, para verificar
a validade dos construtos pesquisados (dimensdes da estrutura), buscou-se utilizar multiplas
fontes de dados (padrbes operacionais, doutriunarios e outros documentos foram coletados) e
validar os estudos de caso por meio de uma segunda entrevista com 0s responsaveis de cada

servico. Para garantir que fosse possivel tirar conclusGes sobre a relagdo entre os resultados
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da pesquisa (validade interna), observou-se padrdes entre o nivel de participagdo do cliente e
0 modelo de proposicdo de valor e o nivel de participacdo do cliente e os principios do
Diagrama PCN. Além disto, examinou-se relacBes entre as dimensbes (formalizacéo,
centralizacdo e complexidade) e o nivel de participacdo do cliente no processo de servico.
Para o0 alcance de validade externa utilizou-se multiplos casos e a sele¢do dos servigos a serem
estudados por meio amostragem tedrica. De acordo com Yin (2005, p. 58), o estudo de caso
possibilita generalizacdes analiticas, ou seja, a generalizagdo de “um conjunto particular de
resultados a alguma teoria mais abrangente”. Para assegurar a confiabilidade do estudo
foram utilizados protocolos de pesquisa para a elaboragdo dos instrumentos de coletas de
dados.

3.3.2 Tratamento das informacdes

A andlise dos dados coletados, conforme ressaltado por Eisenhardt (1989) e Miles e
Huberman (1994), ocorreu concomitantemente a coleta de dados e ocorreu a partir das trés
dimensGes da estrutura obtidas a partir da literatura — formalizacdo, centralizacdo e
complexidade e a partir do modo de participacdo do cliente no processo de servigos. Neste
sentido, o0 modo de estudo foi indutivo ao procurar evidéncias nas redes de suprimentos em
servigos que se encaixem nessas dimensdes e no nivel de participagdo do cliente no servigo.
As unidades de anélise foram os servicos, o nivel de analise foi a rede de suprimentos e as
unidades de observacdo foram as entidades envolvidas no servico. Seguindo o procedimento
recomendado por Eisenhardt (1989), primeiro foi realizada a analise das trés dimensdes e do
nivel de participacdo do cliente no servigo em cada caso. Além disto, cada rede foi mapeada e
analisada por meio do Diagrama PCN.

Como resultado destas andlises, casos detalhados individuais foram elaborados. Estes
casos foram apresentados a pessoa chave de contato em cada servico analisado para
verificagdo, esclarecimento e modificag&o.

Uma vez realizadas as analises intracaso foi realizada a andlise intercasos, por meio da

qual foram comparadas e contrastadas as estruturas das redes.

3.2.2.1 Analise intracaso

A analise interna de cada um dos quatro casos considerou os dados coletados por meio

das entrevistas, dos documentos e das observagdes. Os dados oriundos das entrevistas
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semiestruturadas e dos documentos foram utilizados em conjunto com os dados coletados nas
observacdes para a realizacdo de triangulacdo dos dados.

A triangulacdo consistiu na utilizacdo de diversas fontes de dados e métodos de coleta
com o objetivo de verificar a validade interna desses dados por meio de comparacdes. Flick
(2009) e Yin (2005) apontam este procedimento como fundamental para validagédo da
pesquisa.

Nesta analise foram destacados 0s contetudos conceituais mais significativos para
descrever a estrutura da rede de suprimentos e a participacdo do cliente nos processos de
servigos e explicitar as especificidades das mesmas decorrentes da diversificagdo no modo de
ofertar o servi¢o. A partir das descricBes resultantes da analise de cada caso foi possivel a

analise comparativa (intercaso) dos casos.

3.2.2.2 Analise intercasos

O objetivo da analise intercasos foi identificar as similaridades e as diferengas nos trés
casos para embasar a formulacdo do conjunto de principios que, eventualmente, possibilitara
desenvolver proposicdes a respeito da estrutura da rede de suprimentos em servicos. Espera-se
que estas diferencas e similaridades contribuam para ampliar o conhecimento sobre o assunto.

O produto final do processo de analise, conforme recomendacéo de Eisenhardt (1989)
foi a elaboracdo de um quadro tedrico descritivo/explicativo do fenémeno estudado.

3.4 OPERACIONALIZACAO DA VERIFICACAO DAS PROPOSICOES DA PESQUISA

Neste topico sdo apresentadas as acfes que serdo realizadas para a verificacdo da

validade das proposicGes de pesquisa.

P1 - A estrutura da rede de suprimentos € impactada pelo nivel de participacdo do
cliente no processo de servico.

Para a verificacdo desta preposicdo, buscou-se identificar se o nivel de participa¢do do
cliente em cada um dos servicos trouxe a necessidade de adequacdes na estrutura das cadeias
de suprimentos no que ser refere a formalizacdo, a centralizacdo e a complexidade. Para tanto,

0s servigos estudados foram comparados nas trés dimensGes. Aqui, cabe ressaltar que cada
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servico apresenta um nivel de participacdo do cliente em funcdo da escolha intencional dos
casos analisados.

P2 - A estrutura da rede de suprimentos é impactada pelo modelo de oferta de valor

adotado pelo servigo.

Para a verificacdo desta preposicdo, buscou-se identificar, primeiramente o tipo de
oferta de valor proposto por cada servico. Para tanto, utilizou-se o Diagrama PCN e as
caracteristicas de cada modelo discutidas na secdo 2.4. Em seguida, para cada modelo de
oferta de valor identificado, levantou-se como as dimensbes formalizacdo, centralizacdo e
complexidade se comportavam (alto grau, médio grau, baixo grau). Por fim, os resultados

encontrados foram comparados.

P3 — Diferentes estratégias de configuracdo da cadeia de suprimentos demandam

diferentes estruturas das redes de suprimentos.

Para a verificacdo desta proposicdo, buscou-se identificar, primeiramente o tipo de
estratégia de configuracdo da cadeia de suprimentos adotada por cada servico. Para tanto,
utilizou-se os principios do Diagrama PCN e a tipologia apontada no modelo de Arlbjarn,
Freytag e Hass (secdo 2.5.2.5). Em seguida, para cada tipo de estratégia de configuracdo da
cadeia de suprimentos identificado, levantou-se como as dimensbes formalizacdo,
centralizacdo e complexidade se comportavam (alto grau, médio grau, baixo grau). Por fim, os
resultados encontrados foram comparados.

Realizadas as consideracdes sobre os métodos e técnicas de pesquisa, no proéximo

capitulo sdo apresentados e analisados o0s casos estudados.
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4 APRESENTACAO DOS SERVICOS E ANALISES INTRACASOS

Neste capitulo sdo apresentadas as descri¢cfes dos servigos pesquisados de forma
individual e realizadas as analises intracasos. Contudo, antes de realizar a apresentacéo e as
analises dos casos, faz-se necessario discorrer sobre a historia e as transformacfes na
estratégia de atuacdo da Policia Militar de Minas Gerais, uma vez que esta instituicdo é o
campo empirico deste estudo e, portanto, faz-se pertinente expor os elementos contextuais nos

quais 0s servigos pesquisados se inserem.

4.1 BREVE HISTORICO E CONTEXTO DE ATUACAO DA POLICIA MILITAR DE
MINAS GERAIS

A origem da Policia Militar de Minas Gerais data de 1775, com a criacdo do
Regimento Regular da Cavalaria, cuja missdo era proteger o territdrio e a péatria e a preven¢édo
e repressdo de crimes. Portanto, com uma missao de natureza tanto militar quanto policial
tem-se a primeira tropa paga e formada por mineiros. Da proclamacdo da RepuUblica até
meados da década de 1940, a policia militar teve como func¢éo principal ser forga reserva do
exército. Com a constituicdo de 1946, a Forca Publica passa a ser denominada Policia Militar
com as seguintes finalidades: auxiliar o servigo da policia civil, ser reserva de exército e atuar
na seguranca interna e na manutencao da ordem (COTTA, 2006).

No final da década de 1940 e inicio da década de 1950, a Policia Militar passa a ter
uma atuacdo voltada para as demandas sociais e para o cidaddao. Em 1955 cria-se, em Belo
Horizonte, a Companhia de Policiamento Ostensivo — Cia PO, que marca o inicio do exercicio
do policiamento desenvolvido intencionalmente e com visibilidade para a sociedade. Esta
visibilidade foi alcancada por meio do uso de uniformes, viaturas caracterizadas e demais
elementos que possibilitassem a identificagdo do agente policial por todos. A funcéo deste
agente policial era a manutencdo da ordem publica balizada na observacdo da legislacéo,
normas e regulamentos que regiam os servicos policiais no estado. Ainda no sentido de uma
atuacdo voltada para as demandas sociais, em 1972, por meio da criacdo do Batalhdo de
Policia de Radiopatrulha, Belo Horizonte passa a contar com viaturas patrulhando toda a
cidade (COTTA, 2006).

A partir da década de 1980, com a redemocratizacdo do pais e com a subordinagéo das
policias militares aos estados, observa-se a alteracdo do modelo institucional de atuacdo das

policias militares estaduais brasileiras. Pautadas nos modelos de policiamento de diversos
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outros paises (norte americano, canadense e mais recentemente o japonés), as policias
militares estaduais passaram a inserir cada vez mais a comunidade no planejamento das agdes
de seguranca publica (CORGOZINHO, 2012).

Em Minas Gerais, a Diretriz de Planejamento de Operacdes da Policia Militar n°® 3008
de 1993, marca o inicio da sistematizacdo desta nova forma de atuagdo da Policia Militar.
Contudo, é com a Diretriz para a Producdo de Servicos de Seguranca Publica n® 04 de 2002,
que a filosofia da Policia Comunitaria é sedimentada na corporacdo (CORGOZINHO, 2012).

De acordo com a Diretriz para a Producdo de Servicos de Seguranca Publica n° 04 de

2002, a filosofia de policia comunitéria se norteia por cinco vertentes. S&o elas

a) maior capacidade de responsabilizacdo dos 6rgdos que integram o Sistema de
Defesa Social e de seus prepostos com a seguranca publica;

b) estilo de administracdo baseado em valores prévia e claramente estabelecidos,
fundamentados na responsabilidade social do estado;

c) descentralizagdo da estrutura dos 6rgdos de seguranca publica, de forma a
possibilitar a integracéo e interacdo entre eles e a comunidade;

d) estabelecimento de um estilo de processo decisério baseado em estreita parceria
dos 6rgdos da seguranca publica com a comunidade;

e) investidura de autoridade decisoria, de fato e de direito, nos profissionais de
seguranga publica que atuam em interface direta com a comunidade (MINAS
GERAIS, 2002, p. 5)

Considerando estes cinco pilares, 0s pressupostos organizacionais e operacionais que

orientam a implementacédo da Policia Comunitaria sdo:

a) prioridade da atuagdo preventiva da Policia Militar como atenuante de seu
emprego repressivo;

b) presenca mais permanente do militar junto a uma determinada localidade;

c) parceria e cooperacdo entre a Policia Militar e a comunidade, na identificacdo dos
problemas que lhes afetam, na sua discussdo compartilhada e na busca de solugdes
conjuntas;

d) agilidade nas respostas as necessidades de prote¢do e socorro da comunidade;

e) preferéncia pelo emprego do policiamento no processo a pé, mais préximo e em
contato mais estreito com as pessoas;

f) resposta ao maior nimero possivel de acionamentos, tendentes & sua totalidade;

g) visdo sistémica da defesa social e da seguranca publica e gestdo compartilhada
das politicas publicas;

h) transparéncia das atividades desempenhadas pela policia, de forma a permitir um
maior controle pela populacéo;

i) atuacdo do militar como planejador, solucionador de problemas e coordenador de
reunides para troca de informagdes com a populacdo;

j) maior enfoque para a necessidade de um envolvimento comunitario, na busca da
exceléncia organizacional da Policia Militar (MINAS GERAIS, 2002, p. 5).

A partir desta nova perspectiva de atuacao, a Policia Militar de Minas Gerais passou a
desenvolver uma série de servicos para implementar o policiamento comunitario.

Em 2011, uma nova diretriz para a producdo de servicos de seguranca publica é
editada pelo Comando Geral da Policia Militar de Minas Gerais. A Diretriz para a Producao

de Servigos de Seguranca Publica n° 3.01.06 de 2011 buscou além de alinhar a filosofia de
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Policia Comunitaria com o planejamento estratégico da Policia Militar de Minas Gerais e
institucionalizar processos, métodos e ferramentas de trabalho que auxiliassem no
desenvolvimento de novos servicos, explicitar o portfolio de servicos operacionais da
corporacdo ofertados dentro desta filosofia.

A partir deste breve resumo historico, pode-se depreender que ao longo da histéria da
Policia Militar de Minas Gerais diversas mudangas ocorreram na funcdo da mesma e
consequentemente em sua forma de atuagdo.

Neste sentido, Minas Gerais (2002) aponta,

A Policia Militar de Minas Gerais esta alcangando a incomum e longeva marca
préxima de seus dois séculos e meio de existéncia: explica esse mérito
organizacional, o fato da organizacdo ter sido capaz de perceber as mudancas
necessarias e amoldar-se a elas ao longo das transformagdes pelas quais tém passado
0 estado e a sociedade brasileira.

Uma das mudancas emergidas no contexto do setor publico foi a reestruturagdo do
modelo de administragdo burocratica para 0 modelo de administracdo gerencial.
Esse ultimo vem alcangando as organizacfes publicas das democracias ocidentais
em geral.

Os orgdos policiais, incluidos nesse rol de mudangas, passaram a ser impactados
pela necessidade de aprimorar a eficacia no alcance dos resultados planejados; a
eficiéncia na escolha dos melhores meios e producdo do servigo mais adequado a
sociedade; e a efetividade de suas a¢Bes na satisfacdo das necessidades expressas
pela populacdo (MINAS GERAIS, 2012, p.7).

Portanto, diante das pressdes exercidas pela sociedade a partir de diferentes e
crescentes demandas por seguranca publica, a missdo da Policia Militar de Minas Gerais, ao
longo de sua histdria, sofreu alteracGes e, consequentemente, sua forma de atuacdo foi
acompanhando estas mudancas. Diante dos diversos desafios, a Policia Militar de Minas
Gerais buscou adequar sua forma de policiamento tendo em vista atender as necessidades de
cada época historica.

Assim sendo, as mudancas ocorridas no cenario politico e social brasileiro nas décadas
de 1980 e 1990 trouxeram a necessidade de novamente se redefinir a missdo da instituicdo
militar e, por conseguinte, houve a transicdo do papel da institui¢do de “policia de controle”
para o de “policia cidadda” (MINAS GERAIS, 2010), ou seja, 0 modelo de policiamento
tradicional foi substituido pelo modelo de policiamento comunitario.

Em relagdo a redefinicdo de sua missdo, observa-se que houve a expansao do papel da
policia. Neste sentido, além do combate a criminalidade, por meio do policiamento ostensivo
e da preservacdo da ordem, atividades como orientagdo, protecdo e socorro social foram
inseridas no escopo de atuacdo da Policia Militar de Minas Gerais, fazendo com que a
prevencdo passasse a fazer parte dos seus esforcos de planejamento e execucgéo de atividades.

Diante do caréater preventivo que a Policia Militar de Minas Gerais teve que assumir, sua acdo
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passou a ter maior complexidade, afinal houve aumento na variedade de tipos de problemas
que ela passou a abordar (MARINHO, 2002).

De acordo com Freitas (2003, p. 23), o modelo tradicional de policiamento é
representado pelas “viaturas policiais patrulhando a cidade, atendendo aos chamados dos
cidadaos pelo 190, utilizando-se da “forca policial” para agir exclusivamente em fungdo do
cumprimento das leis penais, segundo procedimentos padronizados”

Além disto, observa-se que o policiamento tradicional, analisado de forma geral, tem
como caracteristicas: estrutura hierarquica verticalizada, alto grau de divisdo do trabalho, alto
grau de centralizacdo de poder e autoridade, alto grau de padronizacdo das atividades e
elevado numero de regras de conduta (CRUZ, 2005; MARINHO, 2002). Todas estas
caracteristicas corroboram para o controle, coordenacao e previsibilidade no cumprimento das
atividades (MARINHO, 2002).

Contudo, o modelo de atuacdo da policia tradicional sofre inimeras criticas. No que se
refere a eficiéncia, o modelo néo viabiliza a prevencdo da ocorréncia de delitos. Isto ocorre
porque as estratégias utilizadas no modelo de atuacdo da policia tradicional ndo proporcionam
resultados positivos no combate a criminalidade, uma vez que as atividades desempenhadas
nédo levam em consideragéo as condigdes que geram a criminalidade (MARINHO, 2002).

Por sua vez, o policiamento comunitario depende de uma estrutura organizacional
descentralizada, uma vez que as atividades do policial s&o menos previsiveis, demandando
dele maior discricionariedade (FREITAS, 2003; MARINHO, 2002). Neste sentido, uma
menor padronizacdo e um maior poder de tomada de decisdo sdo necessarios e, portanto, as
normas servem como parametro para a acdo e nao como regra para a conduta (MARINHO,
2002). Soma-se a isto, a demanda por maior autonomia das unidades policiais e a necessidade
de descentralizacdo das atividades de policiamento (FREITAS, 2003).

No entanto, Marinho (2002) ressalta que em contrapartida a reducdo do controle da
Policia Militar de Minas Gerais sobre seu pessoal, em funcdo da descentralizacdo, ha o
aumento do controle da comunidade sobre a Policia Militar de Minas Gerais, 0 que pode ser
observado no fato de que avaliagdo antes pautada em aspectos quantitativos da acdo dos
policiais, passa a ser mais genérica e dificil de ser implementada, pois além de aspectos
quantitativos deve-se considerar a percepcdo da populacdo sobre a acdo policial
(MARINHO, 2002).

Em complementacdo ao exposto, no Quadro 20 sdo apresentadas as principais

diferengas entre a policia tradicional e a policia comunitaria.
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Quadro 20 - Diferencas entre Policia Tradicional e Policia Comunitéria

Policia Tradicional

Policia Comunitaria

a) A policia é apenas uma agéncia governamental
responsavel, principalmente, pelo cumprimento da
lei;

b) Na relacdo entre a policia e as demais
instituicbes de servigo publico, as prioridades séo
muitas vezes conflitantes;

c) O papel da policia € se preocupar com a
resolucéo do crime;

d) As prioridades sdo, por exemplo, roubo a banco,
homicidios e todos aqueles envolvendo violéncia;

e) A policia se ocupa mais com os incidentes;

f) O que determina a eficiéncia da policia é tdo
somente o0 tempo de resposta as solicitagdes;

g) O profissionalismo policial se caracteriza apenas
pelas respostas rapidas aos crimes Sérios;

h) A funcdo do comando é prover os regulamentos
e as determinacbes que devam ser cumpridas pelos
policiais;

i) As informagGes mais importantes sdo aquelas
relacionadas a certos crimes em particular;

j) O policial trabalha voltado unicamente para a
marginalidade de sua area, que representa no
méaximo, 2% da populacgdo ali residente;

k) O policial é o do turno de servico;

I) A forca é empregada como técnica de resolucdo
de problemas;

m) Presta contas somente a0 seu superior;

n) As patrulhas séo distribuidas somente conforme
0 pico de ocorréncias.

a) A policia é o publico e o publico é a policia: os
policiais sdo aqueles membros da populagcdo que séo
pagos para dar atencdo em tempo integral aos cidaddos;

b) Na relagdo com as demais instituicGes de servico
publico, a policia é apenas uma das instituigdes
governamentais responsaveis pela qualidade de vida da
comunidade, dentro a visdo do sistema;

c) O papel da policia assume um enfoque mais amplo,
buscando a resolucdo de problemas, principalmente por
meio da prevencao;

d) As prioridades sdo quaisquer problemas que aflijam a
comunidade;

e) A policia se ocupa mais com o0s problemas e as
preocupacdes dos cidadaos;

f) A eficacia da policia é medida pela auséncia de crime e
de desordem, pela sensacdo de seguranca e pela confianca
da comunidade, mais que o tempo de resposta;

g) O profissionalismo policial se caracteriza
principalmente pelo estreito relacionamento com a
comunidade, além da rapidez nas respostas;

h) A fun¢do do comando é incutir e desenvolver os
valores institucionais;

i) As informacbes mais importantes sdo aquelas
relacionadas com as atividades delituosas de individuos
ou grupos, o que facilita a identificacdo das melhores
estratégias para tratamento do problema;

j) O policial trabalha voltado para os 98% da populacdo
de sua area, que sdo pessoas de bem, trabalhadoras,
cidaddos e clientes da organizacéo policial;

k) O policial é da é&rea, conhecido, que auxilia a
comunidade;

1) A resolugdo dos problemas é construida por meio do
apoio e da cooperagdo do publico;

m) O policial presta contas de seu trabalho ao superior e &
comunidade;

n) As patrulhas sdo distribuidas conforme a necessidade
de seguranga da comunidade, ou seja, 24 horas por dia,
além da observancia dos dados estatisticos.

Fonte: Minas Gerais (2011a, p. 23-24)

Ainda neste contexto, Cruz (2005) argumenta que as adequacOes realizadas pela

Policia Militar de Minas Gerais para responder a necessidade de melhoria de seus processos

balizou-se em trés vertentes: arquitetura organizacional, por meio da redistribuicdo das

unidades da policia por area geogréfica; producdo de servigos policial, a partir da atualizacdo
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das diretrizes para a produgdo de servicos com o objetivo de consolidar as diretrizes do
policiamento comunitario; e planejamento estratégico por meio da elabora¢do de um plano
estratégico também objetivando a consolidacdo da policia comunitaria.

Retomando a questdo da arquitetura organizacional, atualmente a Policia Militar de
Minas Gerais esta dividida, para fins de planejamento, comando, coordenagdo, controle e
execucdo em: regides, areas, subareas, setores e subsetores. Esta divisdo corresponde a
responsabilidade territorial das seguintes unidades: Regides da Policia Militar — RPM;
Batalhdes — BPM ou Companhias Independentes; Companhias — CIA; Pelotbes — PEO; e
Grupos (destacamentos) — GPM. Estes Ultimos podem se desdobrar em subgrupos
(subdestacamentos) (MINAS GERAIS, 2010).

Como exemplo, atualmente, a Policia Militar de Minas Gerais esta presente nos 853
municipios e 250 distritos do estado e possui 18 regides (Figura 22) mais o Comando de
Policiamento Especial - CPE. A 12 Regido da Policia Militar — 1* RPM, localizada em Belo

Horizonte, estéa dividida em oito Batalhdes e 25 Companhias (Figura 23).

Figura 22 - Representacdo grafica das Regifes da Policia Militar e do Comando de
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Fonte: Minas Gerais (2016, p.1).
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Figura 23 - Representacdo geografica das Companhias e BatalhGes da 12 Regido da Policia
Militar de Minas Gerais

16 BPM

Fonte: Minas Gerais (2015, p. 8).

Diante do apresentado, pode-se depreender que a busca por eficiéncia e eficacia passa
a ser fundamental para a Policia Militar de Minas Gerais e influencia na forma de criacdo e

prestacdo de seus servigcos. Neste sentido, de acordo com Minas Gerais (2010),

a criacdo de servigos de seguranca na PMMG se d& por intermédio da conjugacéo
das variaveis e esforcos de policiamento, agregando-lhes novos valores e conceitos,
tendo por finalidade oferecer a populacdo acdes e operagdes proativas e reativas de
ponta, que atendam as necessidades locais de forma “customizada” conforme a
realidade e os problemas de seguranga publica (MINAS GERAIS, 2010, p. 75).

Em relacdo a prestacdo de servicos, Minas Gerais (2010) aponta que

a Instituicdo prestadora dos servicos exclusivos e especiais de seguranca publica,
denominada PMMG, deve se preocupar com o "produto” oferecido a sociedade e
precisa cada dia mais, enxergar-se sob a 6tica do cliente, pensando da mesma forma
que ele e oferecendo a este cliente mais do que o simples registro de ocorréncias em
delegacias (MINAS GERAIS, 2010, p. 40).

Em suma, observa-se que diversas tém sido as a¢bes da Policia Militar de Minas
Gerais no sentido de adequar sua forma de atuacdo para se tornar mais efetiva. A¢bes estas
que comecam pela redefinicdo da funcdo da Policia Militar de Minas Gerais no combate a

criminalidade e consequente adequagdo de sua estratégia de policiamento e culminam na
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oferta de novos servigos que buscam responder as demandas sociais por meio do
envolvimento da propria sociedade em sua realizacdo. Cabe ressaltar que a seguranca publica
é, atualmente, um dos servicos mais demandados pela sociedade® (CONFEDERACAO
NACIONAL DA INDUSTRIA, 2015).

Posto isto, 0s servicos que serdo apresentados refletem a propria evolugdo do modelo
de policiamento da Policia Militar de Minas Gerais para responder as demandas e as
transformacdes sociais. Neste sentido, 0s servigcos a serem apresentados sao: o atendimento de

emergéncias - 190; o videomonitoramento - Olho Vivo BH; e o programa Redes de Protecao.
4.2 DESCRICAO DOS SERVICOS E ANALISES INTRACASOS
4.2.1 Servico de atendimento de emergéncia - 190

O numero de telefone 190 corresponde ao servico de atendimento de emergéncia
oferecido pelas policias militares brasileiras. De acordo com Santos (1998), o nimero 190 foi
destinado ao servi¢co de atendimento emergencial da Policia Militar em 1973. Contudo,
anteriormente outros numeros ja possibilitavam o contato telefénico do cidaddo com a Policia
Militar. O servigo estudado, nesta tese, foi o servi¢o de atendimento de emergéncia oferecido
pela Policia Militar de Minas Gerais a populagdo da regido metropolitana de Belo Horizonte.

4.2.1.1 Caso 1 — Servigo 190 da Regido Metropolitana de Belo Horizonte

Em Belo Horizonte, a unidade da Policia Militar de Minas Gerais responsavel pelo
servico 190 é denominada Centro Integrado de Comunicacdo Operacional — CICOp. Nos
demais municipios, a unidade responsavel ¢ denominada Centro de Operacdo da Policia
Militar — COPOM. De acordo com Minas Gerais (2015), o CICOp é uma unidade de
execucdo operacional, que tem por finalidade o atendimento de emergéncias policiais na
regido metropolitana de Belo Horizonte - RMBH (18 22 3% RPM e CPE), e o envio de
recursos para essas emergéncias, coordenando e controlando as atividades inerentes ao
exercicio do policiamento ostensivo. Atualmente, o CICOp atende a 35 municipios.

A partir da instituicdo do Sistema Integrado de Defesa Social, em 2004, por meio do
Decreto Estadual n°® 43.778/2004, o CICOp passou a compor o Centro Integrado de

° Pesquisa realizada pelo IBOPE com 2002 entrevistados, em 142 municipios brasileiros, de 05 a 08 de dezembro de 2014,
sob o patrocinio e edigdo da Confederagdo Nacional da Industria (CNI).
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Atendimento e Despacho (CIAD), juntamente com a Divisdéo de OperagOes de
Telecomunicagdes da Policia Civil (CEPOLC) e o Centro de Operac¢des de Bombeiro Militar
(COBOM). Ressalta-se que apesar da integracdo em um mesmo espaco fisico destas trés
instituicOes, a geréncia e a coordenacdo dos servicos continuaram a ser realizadas de forma
autbnoma. Contudo, estas trés instituicbes passaram a atuar de forma integrada no
atendimento ao cidadéo.

Diante desta mudanca, o CICOp precisou ser reestruturado. Neste sentido, a partir de
2004, o atendimento que era realizado somente por policiais militares, passou a ser realizado
também por funcionérios civis. Contudo, a partir de 2008 somente funcionarios civis
passaram a realizar o teleatendimento (REZENDE, 2010).

Realizada esta breve apresentacdo, passa-se a descri¢do do servico. Ressalta-se que a
descricdo do mesmo foi elaborada a partir de dados coletados nas entrevistas, na observacéo
direta, no doutrinario da Policia Militar de Minas Gerais e no material disponibilizado pelo

militar responsavel pelo servico.
4.2.1.1.1 Descricao do Servico

O processo do servigo segue as seguintes etapas:
12 Etapa — Acionamento

O cidaddo telefona para a central de atendimento por meio do nimero 190 e a
chamada é recebida pela equipe de teledigifonistas, funcionarios civis designados para o
servico por meio do contrato da Secretaria do Estado de Defesa Social — SEDS com a
empresa Minas Gerais Administragdo e Servicos S.A°,
22 Etapa — Recebimento da chamada

O teledigifonista, seguindo um padrdo operacional de atendimento, obtém as
informacBes necessarias para sua triagem. Durante a triagem, o teledigifonista abastece o
sistema informatizado de atendimento com os dados iniciais, como dados do cidaddo, sua
localizagdo e tipo de atendimento (informacdes e orientacOes, assuntos operacionais,

emergéncias policiais ou outros). O tipo de atendimento é identificado a partir do relato da

® A Minas Gerais Administracdo e Servicos S.A - MGS é uma empresa pUblica da administracdo indireta do
Estado de Minas Gerais, vinculada a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (Seplag). Atua na area de
prestacdo de servigos administrativos e gerais aos 6rgdos e entidades da administracdo publica estadual e
municipal. Como empresa do ramo de terceirizacdo, opera fungdes auxiliares e de prestadora de servigos,
interagindo como parceira na estrutura administrativa do Estado. A empresa é responsavel por elaborar planilhas
de custo em conexdo com a execugdo orcamentaria do erdrio e apresentar solugfes em servigos de apoio técnico-
operacional (MINAS GERAIS, 2014, p.300-301).
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ocorréncia pelo cidaddo. Caso seja classificado como uma emergéncia policial, o
teledigifonista, a partir do relato da ocorréncia, julga a necessidade do empenho de uma
viatura e a gravidade de situacdo. Em caso de necessidade de empenho da viatura, o
teledigifonista abre no sistema informatizado de Controle de Atendimento e Despacho - CAD,
uma solicitagdo de empenho de viatura e coleta mais dados para a identificacdo da natureza da
ocorréncia (cada natureza de ocorréncia possui um codigo e os possiveis codigos ja estdo
cadastrados no sistema), do local da ocorréncia do fato, de contato com o solicitante e
quaisquer outros dados que otimizem o processo de atendimento (caracterizacdo dos
individuos infratores, placas de veiculos e outras). Ressalta-se que h&d um roteiro basico de
perguntas para cada natureza de ocorréncia. Caso julgue necesséario, o teledigifonista informa
a necessidade de priorizacdo para o atendimento, uma vez que a ordem de despacho de viatura
obedece a ordem de abertura da solicitacdo de emprenho de viatura no CAD. A solicitagéo,
entdo, é enviada automaticamente, pelo CAD, para a cabine do despachante de viatura
responsavel pela area da ocorréncia do fato, uma vez que o sistema determina a cabine de
atendimento a partir do local de ocorréncia do fato. Ressalta-se que, de modo geral, cada
cabine de despacho tem sob sua responsabilidade as solicitacdes de empenho de viatura de um
Batalhdo da Policia Militar - BPM. Isto ocorre em conformidade com os critérios  referentes
a responsabilidade territorial ou natureza da missdo (unidades especializadas).
32 Etapa — Despacho da viatura

Ao receber a solicitacdo de empenho de viatura, via CAD, o despachante de viatura
analisa as informacdes contidas na solicitacdo para verificar a compatibilidade da natureza da
ocorréncia com o fato relatado e, em seguida, realiza uma pesquisa automatica, denomina
consulta de raio, por meio do CAD, das viaturas proximas do local da ocorréncia. Ressalta-se
gue a programacdo das viaturas é lancada no CAD, pelas proprias Companhias da Policia
Militar, uma vez que elas sdo as responsaveis pelo planejamento da utiliza¢do dos recursos em
suas respectivas areas de abrangéncia, antes do inicio do turno de servico. Caso verifique a
disponibilidade de viaturas, a solicitacdo € transmitida, via rede radio, para a viatura. A partir
deste momento, o despachante aguarda a manifestacdo da guarnicdo (equipe de militares) da
viatura que ira realizar o atendimento e passa a acompanhar o desenrolar do atendimento,
solicitando e / ou fornecendo informagdes via rede radio. Caso ndo haja viatura disponivel, o
chamado é posto em uma fila de espera até que uma viatura seja disponibilizada.
42 Etapa — Atendimento policial

Ap0s o recebimento das informacgdes, a viatura se desloca para o local informado e os

policiais militares realizam o atendimento em conformidade com a Diretriz Integrada de
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Acles e OperacBes — DIAO e orientam o cidaddo quanto as providéncias legais cabiveis.
Terminado o atendimento, os policiais militares transmitem, via rede radio, para o
despachante de viatura, as informacGes necessarias para o fechamento do chamado. Ao
encerrar todos os procedimentos necessarios, a viatura € liberada para retornar ao
patrulhamento ou empenhada em um novo atendimento.

Na Figura 24 ¢ apresentado o ciclo de atendimento do servigo 190.

Figura 24 - Ciclo de atendimento do servi¢o 190
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Viatura desloca-se até o
cidadao

Fonte: Elaborado pela autora.

4.2.1.1.2 A dimens&o complexidade no servigo

Para que o servico 190 possa ser realizado, as seguintes entidades fazem parte do
processo: 0 CICOp, a Cia PM e o cliente (cidadao solicitante).

No CICOp, os atores envolvidos diretamente no atendimento sdo o teledigifonista e o
despachante de viatura. Na sala de teleatendimento ha 45 cabines de atendimento. A equipe
de teledigifonistas é formada atualmente por 276 pessoas. Na sala de controle e despacho de
viaturas ha 21 cabines de atendimento. A equipe de despacho de viaturas é formada por 282
militares (sargentos e subtenentes).

Nas duas salas existem equipes de coordenacgdo. Estas equipes sédo formadas por
militares os quais s&o responsaveis pela supervisdo, fiscalizacdo e apoio aos atendimentos.

Em relacdo a Cia PM, os atores diretamente envolvidos no atendimento sé&o oS
militares que formam a guarnicdo da viatura e o Coordenador de Patrulhamento da
Companhia. Como a quantidade de recursos varia de uma Cia PM para outra e a

disponibilidade do recurso depende de diversas varidveis, ndao ha um numero fixo de viaturas
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para a realizacdo do servico. De qualquer modo, € importante ressaltar que o planejamento da
alocacdo das viaturas é realizado pela Cia PM e atende ao principio da responsabilizagdo
territorial, conforme mencionado anteriormente. Por fim, cabe ressaltar que o CPCia é o
militar designado para o controle das viaturas da Companhia no seu turno de trabalho.

Quanto a area de abrangéncia do servico, o servi¢co 190 analisado atende aos chamados
da regido metropolitana de Belo Horizonte, que corresponde a 35 municipios, e envolve 23

BatalhGes da PM e suas respectivas Companhias.

4.2.1.1.3 A dimenséo formalizac&o no servi¢o

Toda a atuacdo dos funcionarios civis e dos policiais militares envolvidos no servigo
190 é balizada por procedimentos e regulamentos.

Para iniciar no trabalho de teleatendimento, o funcionario civil participa de um
treinamento com carga horaria de 305 horas e um estagio pratico de 60 horas. O treinamento é
coordenado pela Academia da Policia Militar e é ministrado por militares do proprio CICOp.
O estagio é acompanhado pela equipe de monitoria e por teledigifonistas experientes. Durante
o0 treinamento, as teledigifonistas recebem instrucdes sobre a Diretriz Integrada de Acdes e
Operacgdes - DIAO, a legislacdo interna da PMMG, nocgbes bésicas de direito, técnicas de
teleatendimento, entre outros.  Além deste treinamento inicial, periodicamente o
teledigifonista passa por cursos de reciclagem para atualizacdo e consolidacdo dos
conhecimentos.

Para a realizacdo dos atendimentos, os teledigifonistas seguem procedimentos
operacionais padrdo - POP. O POP é um documento interno, elaborado por uma comissao
composta por militares, que explicita 0 modo de realizagdo da atividade. Além disto, todos 0s
atendimentos sdo registrados nos sistemas informatizados utilizados. Nos sistemas
informatizados existem codigos e formas de preenchimento de informacdes predeterminadas,
garantindo a padronizacdo na entrada das informacdes, além do proprio POP para o
teleatendimento. Estes registros ddo inicio aos processos de controle de produtividade e
estatisticas.

Quanto ao acompanhamento das atividades das teledigifonistas, o préprio sistema
informa o estado (falando, pronto, ndo pronto, pausa) e o0 tempo no estado de cada
teledigifonista. Estas informacgOes sdo monitoradas pelos supervisores, que sdo policiais
militares, 0s quais também acompanham os atendimentos e estdo disponiveis para o auxilio as

teledigifonistas em caso de dividas sobre o atendimento.
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Em relacdo a avaliacdo, todos os teledigifonistas sdo avaliados periodicamente pelos
supervisores por meio de formulério especifico (Planilha de Atuacdo do Funcionario Civil).
Nesta avaliacdo sdo observados pontos como dominio do sistema, cumprimento do horéario de
descanso, conhecimento da legislacdo (DIAO, cddigo civil, cddigo de transito), agilidade no
atendimento, identificacdo das necessidades dos clientes, entre outros.

Ademais, para cada funcionario civil existe uma planilha de controle, na qual consta o
historico dos protocolos abertos, pelos supervisores, em relacdo aos itens ndo conformes nos
atendimentos. Outro instrumento de formalizacdo observado foi uma planilha de controle de
adverténcias referentes aos atrasos e as faltas, com o histérico das adverténcias (verbais e
escritas) sofridas pelos teledigifonistas.

No que se refere aos turnos de trabalho, cada teledigifonista trabalha em um turno de
seis horas diarias (30 horas por semana). Além do horario de intervalo, em cada 60 minutos, a
teledigifonista tem 10 minutos para descanso. O controle do cumprimento da jornada de
trabalho é acompanhado por meio de cartdo de ponto e o sistema de atendimento registra a
realizacdo dos periodos de descanso.

Além disto, a Resolucdo n. 4289/2014 estabelece as regras gerais de conduta para o
servidor publico civil e fixa pardmetros para o exercicio de suas fun¢Bes na Policia Militar de
Minas Gerais.

Para trabalhar no setor de despacho de viaturas, o policial militar também passa por
um treinamento que é coordenado pela Academia da Policia Militar e ministrado por militares
do CICOp. O treinamento tem carga horaria de 56 horas e aborda temas como legislacédo
interna do CICOp, nogdes de direito, sistema CAD, técnicas de despacho de viatura e outros.

No desenvolvimento das atividades, os despachantes de viatura também seguem
padrdes operacionais padrdo - POP e a Diretriz Integrada de A¢des e Operagdes - DIAO.

Em relacdo a avaliacdo de desempenho, os despachantes sdo avaliados anualmente,
pelos chefes imediatos, por meio dos seguintes formularios: Compromisso de Desempenho
(documento que estabelece as metas, as atividades, e as tarefas a serem avaliadas), e Ficha de
Avaliacdo Anual de Desempenho e Produtividade Desempenho (documento que estabelece as
metas, as atividades, e as tarefas a serem avaliadas). Esta avaliagdo € regulamentada pela
Resolugéo n. 4.019 de 24 de abril de 2009 da Policia Militar de Minas Gerais e se aplica a
todos os militares.

No que se refere aos turnos de trabalho, cada despachante de viatura trabalha em um
turno de oito horas em um sistema de revezamento de turno de trés dias trabalhado por trés

dias de folga.
115



Para o desenvolvimento das atividades pelos policiais militares das guarni¢cdes das
viaturas, os mesmos seguem as diretrizes da sua respectiva Cia PM. Contudo, todas as agdes
devem ser baseadas na Diretriz Integrada de Ag¢des e Operacdes - DIAO e nos doutrinarios da
institui¢ao.

Quanto aos turnos de trabalho dos policiais militares, isto obedecerd a escala
determinada pela Cia PM. Do mesmo modo, ¢ de responsabilidade da CIA PM a programagao
das viaturas e o respectivo langamento no CAD.

Em relacdo a avaliacdo de desempenho dos policiais militares das guarni¢bes da
viatura, a sistematica é a mesma utilizada para os demais militares (Resolucéo n. 4.019 de 24
de abril de 2009 da Policia Militar de Minas Gerais), mencionada anteriormente.

4.2.1.1.4 A dimenséo centralizagdo no servigo

Todas as decisfes sobre atribuicdes de trabalho sdo tomadas pelo Comando Geral da
Policia Militar com o apoio da Divisdo de Operacbes e da Assessoria de Desenvolvimento
Organizacional. Ja, os procedimentos operacionais sdo definidos internamente pelas unidades
operacionais por meio de comissdo designada para este fim.

As avaliacbes sdo sempre realizadas pelos superiores imediatos. No caso dos
teledigifonistas, a supervisao é realizada por uma equipe formada por militares, sendo um
chefe, um supervisor e quatro adjuntos. J&, os despachantes sdo supervisionados por uma
equipe formada por um chefe, um supervisor e um adjunto. Cabe ressaltar que além da
avaliacdo, estas equipes sdo responsaveis pelo apoio no caso de duvidas sobre o procedimento
ou sobre o encaminhamento do atendimento, correcdo de desvios na condugéo da ocorréncia,
acompanhamento das atividades e demais providéncias necessarias.

Além da equipe de supervisdo, ha uma equipe de monitoria que acompanha a atuagédo
dos teledigifonistas, realizando auditorias online dos atendimentos. De acordo com o0s
teledigifonistas entrevistados, eles recebem periodicamente feedback tanto positivo quanto
negativo em relacdo ao desempenho. Todavia, caso a equipe observe que um teledigifonista,
mesmo apods feedback ndo apresente melhora em seu atendimento, pode solicitar a devolugédo
do funcionério para a empresa Minas Gerais Administracdo e Servigos S.A.

Conflitos de trabalho entre os teledigifonistas séo reportados a equipe de supervisao.
Conflitos de trabalho entre despachantes de viatura sdo reportados a chefia imediata.

Quanto ao acompanhamento dos trabalhos da guarni¢éo da viatura, o despachante de

viatura monitora, via rede radio, todas as atividades desenvolvidas pelos policiais militares.
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Informagfes como tempo de deslocamento da viatura até o local do atendimento, tempo de
permanéncia no local de atendimentos, deslocamentos para hospitais, delegacias ou outros,
apreensdes, prisdes, entre outros sdo acompanhados pelo despachante de viatura e registrados
no CAD. Ele pode solicitar, por exemplo, maior agilidade da guarnicdo ou levar ao
conhecimento do supervisor dos despachantes irregularidades no atendimento para que este
tome as medidas cabiveis.

Além do monitoramento realizado pelo despachante de viaturas, a propria Cia PM

designa um militar, o CPCia, para a coordenacéo e o controle das viaturas.

4.2.1.1.5 A participacdo do cliente no servico

O inicio do processo do servico de atendimento de urgéncia ocorre com o telefonema
do cliente (cidadao solicitante) para o numero 190 e o relato dele sobre o ocorrido. Ao longo
do processo de realizacdo do servico o cliente podera fornecer novas informacdes sobre o
ocorrido e/ou envolvidos, principalmente, durante a etapa de atendimento pela guarnicdo da
viatura.

De acordo com os entrevistados, as informacdes passadas pelo cliente sdo essenciais
para a efetividade do atendimento. Quanto mais precisas e completas forem as informacdes,
melhor podera ser a qualidade do servico prestado. Contudo, os teledigifonistas entrevistados
apontaram que, de modo geral, os cidaddos ndo estdo preparados para observar os detalhes ou
para coletar as informacdes que poderdo contribuir efetivamente para uma melhor realizacéo
do servico pela Policia Militar de Minas Gerais. Para exemplificar, eles citaram como
exemplo o fato de os cidaddos nao repararem em cores ou detalhes nas roupas dos infratores,
ndo anotarem a placa ou a cor de veiculos envolvidos em atos suspeitos, entre outros.

Diante do exposto e considerando o apontado no referencial tedrico, pode-se perceber
qgue o cliente tem uma participacdo moderada na realizacdo do servico. Contudo, a
participacdo do cliente no processo do servico como fornecedor de informacGes tanto no
inicio do processo quanto durante a realizacdo do atendimento sdo essenciais para que 0

servigo possa ser efetivado.

4.2.1.1.6 Mapeamento e analise do 190 por meio do Diagrama PCN

A partir dos dados coletados, foi elaborado o seguinte Diagrama PCN do servigo 190
realizado pelo CICOp na regido metropolitana de Belo Horizonte (Figura 25).
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Figura 25 - Diagrama PCN do servigo 190

1 2
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designa a etapa. O nimero indica a outra entidade envolvida.

Fonte: elaborado pela autora
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Como pode ser observado na Figura 25, 0 190 apresenta um projeto de servico, que de
acordo com o Principio 1, do Diagrama PCN, resulta em menor eficiéncia operacional, pois 0
processo depende de atividades realizadas na regido de interacdo direta (SAMPSON, 2014).
Cabe lembrar que a eficiéncia operacional, de acordo com o Principio 1, € baseada na
argumentacao de Chase (1978) de que a eficiéncia operacional decorre da racionalizacdo dos
processos e da diminuicdo da interferéncia dos clientes no processo. Como 0 servi¢o possuli
uma alta variabilidade de insumos (informacgdes dos clientes) oriunda da necessidade do
contato com o cliente, faz-se necessario um alto grau de treinamento dos funcionarios para
que as necessidades dos cidaddos possam ser atendidas por meio da capacidade de
processamento (numero de atendimentos por periodo de tempo) do servigo, conforme
apontado por Sampson (2014). Neste sentido, além do treinamento inicial, o teledigifonista
passa por constantes treinamentos e tem frequentemente seu atendimento sendo avaliado e 0s
possiveis desvios sendo apontados e corrigidos dentro de um curto espaco de tempo.

Em termos de eficacia, a proposta do servico possibilita a participacdo do cliente,
enquanto fornecedor de insumos e, portanto, permite que o servi¢o seja realizado a partir da
compreensdo das necessidades do cliente. Isto confirma as caracteristicas da regido de
interacdo direta apontadas por Sampson (2014).

Em relacdo a proposta de valor ofertada por meio deste servigo, considerando o
apresentado sobre o papel do cliente no servico, pode-se depreender que o modelo utilizado é
o0 de coproducdo do valor. Isto pode ser confirmado tanto pelo fato de a Regido 3, ou seja, de
interacdo direta, caracterizar este tipo de oferta de valor (SAMPSON, 2014) quanto pelo
exposto por Chathoth et al. (2013) em relagdo as caracteristicas da coproducdo de valor
(Quadro 7). Ainda de acordo com Chathoth et al. (2013), na coproducdo de valor, embora o
cliente contribua para a realizacdo do processo, ele possui um papel passivo e é percebido
como um recurso, a producdo é centrada na organizacao, a comunicacdo resume-se em ouvir
o cliente e o objetivo é atender as necessidades do cliente com o que a organizacdo pode
disponibilizar em termos de recursos fisicos e de méao de obra.

Quanto as interacdes, a Figura 26 apresenta a rede de suprimentos do servico 190 e as

formas de interacdo entre as entidades envolvidas.
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Figura 26 - Rede de suprimentos do servico 190 e as formas de interacdo entre as entidades

Cliente
Cidadao

Fornecedor

(Telefone)

Fornecedor
do servigo
Cia PM

Legenda:
—— Interagéo direta
- - - Interacdo indireta

Fonte: elaborado pela autora

Quanto as interacdes com o cliente (cidaddo), foi possivel observar que elas ocorrem
na regiao de interacdo direta do Diagrama PCN, portanto ha contato direto entre o cliente e as
unidades da Policia Militar de Minas Gerais envolvidas na realizacdo do servico. Com o
CICOp a interacdo ocorre por meio de telefone e com a Cia PM acontece face a face. Ja a
interacdo entre as unidades da Policia Militar de Minas Gerais ocorre tanto de forma direta
guanto de forma indireta. A interacdo direta é caracterizada no Diagrama PCN pelas etapas
alocadas na regido de interacdo direta e se da via rede radio. Por sua vez, a interacdo indireta
caracteriza-se pelas etapas alocadas na regido de substituto de interacdo e acontecem por meio
do CAD. Cabe lembrar que, de acordo com Sampson (2012, 2014), a regido de substituto de
interacdo abrange etapas do processo que ocorrem a partir de pertences, informacdes ou
tecnologia da outra entidade envolvida no processo. Neste sentido, a partir do momento que o
CICOp identifica as viaturas disponiveis com base na programacao lancada pela Cia PM no
CAD, este sistema de informacdes possibilita a interacdo indireta entre as unidades da Policia
Militar de Minas Gerais.

Por fim, cabe ressaltar que a partir do apresentado nas Figuras 25 e 26 a questdo da
dualidade cliente-fornecedor e da bidirecionalidade dos fluxos nas redes de suprimentos de

servigos, discutidas nas secdes 2.2 e 2.5.1.3, ficam confirmadas.
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4.2.2 Servigo de videomonitoramento — Olho Vivo

O servico de videomonitoramento, conhecido como Olho Vivo, consiste na
observacao remota de grandes areas, por meio da captura da imagem pela camera, sendo o
sinal enviado via fibra dptica até a central de monitoramento, juntamente com uma atuacao
répida das patrulhas da policia militar (COSTA JUNIOR, 2015).

Inicialmente foram instaladas 72 cameras de video-vigilancia capazes de possibilitar o
monitoramento ininterrupto das regides do Barro Preto, Savassi e Hipercentro, com o intuito
de garantir a ordem puablica. Em 2007, mais 72 cAmeras foram instaladas em outras regides,
abrangendo o0s seguintes bairros: Caicara, Padre Eustaquio, Carlos Prates, Coracao
Eucaristico, Calafate, assim como a Praca da Liberdade (MILANI; DE JESUS, 2012).
Atualmente, o projeto se expandiu para as demais areas de Belo Horizonte e para o resto do
estado.

O servico de videomonitoramento analisado nesta tese foi o realizado pelo 1° Batalhdo

da Policia Militar de Minas Gerais, denominado Olho Vivo BH.

4.2.2.1 Caso 2 — Servigo Olho Vivo BH

Regulamentado pela Lei Estadual 15.435, de 12 de janeiro de 2005, o Sistema de
Patrulhamento Video Monitorado (SPVM), conhecido comumente como Projeto Olho Vivo
BH, iniciou oficialmente suas atividades no dia 13 de dezembro de 2004. O objetivo do Olho
Vivo BH € promover o apoio as acles e operacdes da Policia Militar de Minas Gerais, bem
como aos demais Orgdos do Sistema de Defesa Civil, na prevencdo e combate da
criminalidade no hipercentro’ da cidade de Belo Horizonte (MILANI; JESUS, 2012;
CARVALHO, 2008) regido de responsabilidade do 1° BPM.

A central de videomonitoramento do Projeto Olho Vivo BH esté situada no CICOp e
abrange a area de responsabilidade territorial do 1° Batalhdo da Policia Militar de Minas
Gerais.

Posto isto, na proxima se¢do realiza-se a descricdo do servico Olho Vivo BH. Destaca-

se que a descrigdo foi elaborada a partir de dados coletados nas entrevistas, na observagéo

o hipercentro foi a regido escolhida por ser o coragdo econdmico da cidade. Nesta area ha grande concentracéo
de lojas comerciais e fluxo elevado de pessoas em funcéo de realizacdo de compras ou locomocgdo de um ponto a
outro da cidade, utilizando os meios de transporte disponiveis no local (ALVES, 2007).
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direta, no doutrinario da Policia Militar de Minas Gerais e no material disponibilizado pelo

militar responsavel pelo servico.

4.2.2.1.1 Descricao do Servico

O servico consiste no monitoramento permanente, via cameras, de locais publicos
previamente escolhidos em fungdo do indice de criminalidade. Atualmente, grande parte das
cameras é digital e as imagens sdo enviadas para a central de monitoramento por meio de
cabos de fibras oticas. Os equipamentos utilizados no monitoramento possibilitam: exibicdo
de imagens em tempo real e com alta resolucdo, visualizacdo simultanea de imagens,
gravacao, reproducdo, impressao de imagens com data e horério das filmagens, entre outros.

A central de coordenacdo e monitoramento do sistema encontra-se alocada no 1°
Batalhdo da Policia Militar e faz parte do Centro Integrado de Comunicagdes da Policia
Militar.

O servico Olho Vivo BH segue o seguinte fluxo:

12 Etapa — Monitoramento das imagens pelos operadores do SVPM

O monitoramento é realizado 24 horas por dia pelos operadores do Olho Vivo, que séo
funcionarios civis da empresa Minas Gerais Administracdo e Servicos S.A. Cada operador
fica em um posto de trabalho. Cada posto de trabalho conta com dois monitores de video e
uma central de controle que possibilita que as imagens de nove cameras sejam controladas por
meio de um joystick. A central de controle permite a aproximacdo das imagens e 0 giro em
360° das cameras. Ao identificar uma possivel situacdo de risco, 0 operador aciona o
supervisor dos operadores que também é responsavel pelo despacho das viaturas da regido
abrangida pelo servico. Ao acionar o supervisor, o0 operador transfere a imagem de seu
monitor para telas maiores que ficam em uma das paredes da sala de monitoramento para que
0 supervisor veja a situacdo e decida pelo desdobramento do atendimento e para que 0s
demais operadores possam também dar suporte em caso de necessidade.

22 Etapa — Geracao do registro de atendimento

O supervisor, a partir de sua estagdo de trabalho, visualiza as imagens e analisa a
situacdo. Caso verifique a necessidade da intervencéo, inicia o procedimento de atendimento
por meio da abertura da solicitacdo de empenho de viatura no CAD.

32 Etapa — Despacho da viatura
Concomitantemente & abertura da solicitagdo, o supervisor/despachante de viatura, via

CAD, identifica a disponibilidade de viatura no local do fato. Verificando a disponibilidade de
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viaturas, a solicitacdo é transmitida, via rede radio. Dependendo da gravidade da situagéo
outras guarni¢bes poderdo ser acionadas. Em &reas nas quais ha o patrulhamento nédo
motorizado, a guarni¢do proxima ao ocorrido também € acionada. A partir deste momento, o
despachante aguarda a manifestacdo da guarnicdo (equipe de militares) da viatura que ird
realizar o atendimento e passa informacdes a natureza, o local da ocorréncia e demais dados
que facilitem a opera¢do. Caso ndo haja viatura disponivel, o chamado é posto em uma fila de
espera até que uma viatura seja disponibilizada.
42 Etapa — Atendimento policial

A guarni¢do empenhada para o atendimento desloca-se para o local designado e toma
as providéncias cabiveis. Durante todo o processo de atendimento é mantido o contato entre o
supervisor/despachante do Olho Vivo e a guarni¢cdo da viatura é por meio da rede radio, uma
vez que ele continua a acompanhar em tempo real 0 que esta acorrendo na area de
atendimento e a transmitir informacdes que auxiliem no atendimento. Ao finalizar o
atendimento, a guarnicdo da viatura informa ao supervisor/despachante de viatura, via rede
radio, os dados necessarios para o encerramento do atendimento. Além disto, os policias
militares da guarni¢do orientam o cidaddo quanto as providéncias legais cabiveis.

Na Figura 27 € apresentado o processo de atendimento do servi¢o Olho Vivo BH

Figura 27 - Processo de atendimento do Olho Vivo BH

Etapal

Identificacdo da Etapa 2 Etapa 4
necessidade de N Etapa 3

~ N - ~
atendimento por L) ?e(g{as%?g gg L> Viatura desloca- L—) a?:r?éliﬁgﬁ?od;o

meio do . se até o cidadao s
. monitoramento . atendimento | | cidaddo
| das imagens | | |

Fonte: elaborado pela autora

4.2.2.1.2 A dimens&o complexidade no servigo

Para a realizacdo do servico de videomonitoramento analisado neste estudo, as
seguintes entidades participam do processo: o CICOp, a Cia PM e o cliente (cidaddo
vitimado).

No CICOp os atores envolvidos diretamente no servigo sao o operador do Olho Vivo e
0 supervisor/despachante de viatura. Na central de monitoramento ha 10 estacbes de

videomonitoramento, divididas em trés bancadas. Em duas bancadas ficam as estacdes dos
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operadores. Na terceira bancada fica a estacdo do supervisor/despachante de viatura que é
equipada com o sistema de videomonitoramento e o sistema CAD que fica em uma bancada
separada.

Em relacdo a Cia PM do 1° BPM, os atores diretamente envolvidos no atendimento
sdo os militares que formam a guarnicdo da viatura que realizard o atendimento e o
Coordenador de Patrulhamento da Companhia — CPCia. Como a quantidade de recursos varia
de uma Cia PM para outra e a disponibilidade do recurso depende de diversas variaveis, nao
h& um ndmero fixo de viaturas para a realizacao do servico.

Quanto a area de abrangéncia do servigo, as 88 cameras encontram-se instaladas na
regido da Savassi, Barro Preto e Hipercentro. Estas &reas sdo de responsabilidade territorial do
1° BPM e suas Companhias (32, 42, 52 e 62 Cia PM).

4.2.2.1.3 A dimensé&o formalizac¢ao no servi¢o

Antes iniciar a atuacdo como operador do Olho Vivo, o funcionério civil realiza
treinamento. O treinamento é coordenado pela Academia da Policia Militar e € ministrado por
militares do préprio CICOp. No treinamento sdo abordados temas como Diretriz Integrada de
Acdes e Operacdes - DIAO, a legislacdo interna da PMMG, nogdes basicas de direito,
técnicas de observacdo de situacbes de suspeicdo, operagdo do sistema de
videomonitoramento, entre outros.

Para a realizacdo do videomonitoramento ndo ha um procedimento operacional
padrdo - POP. De acordo com os operadores entrevistados ndo ha como seguir um
procedimento padréo na realizacdo do monitoramento, pois eles sdo treinados para identificar
comportamentos e atitudes que sinalizem potenciais vitimas ou possiveis infratores e isto ndo
se faz em conformidade com um procedimento preestabelecido. Ainda de acordo com o0s
mesmos, mesmo a operacdo do equipamento no processo de acompanhamento da ocorréncia
do fato (Ex.: movimentar a cAmera para acompanhar a vitima ou o suspeito, trocar de camera,
entre outros) € uma habilidade que se adquire com o tempo. Contudo, ha procedimentos
operacionais relacionados a realizacdo da checagem dos equipamentos antes do inicio do
turno de servigo e aos cuidados que devem ser tomados ao se realizar o0 monitoramento das
imagens.

Em relacdo ao desempenho, todos os operadores sdo avaliados periodicamente, pelo
supervisor, por meio de formulario proprio. Além disto, o préoprio sistema de

videomonitoramento fornece informagdes sobre sua operagédo (Por exemplo: todas as paradas
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sdo registradas, tentativas de visualizagdo de imagens ndo permitidas, explicitadas no
procedimento operacional padrdo, também sdo registradas).

No que se refere a jornada de trabalho, o operador trabalha num turno de seis horas.
Além do intervalo, ele tem 10 minutos para descanso ap6s 50 minutos de trabalho. O controle
do cumprimento da jornada de trabalho é acompanhado por meio de cartdo de ponto e 0
sistema de videomonitoramento registra a realizagdo das paradas para descanso.

Quanto as atividades desenvolvidas pelos supervisores/despachantes de viatura, elas
sdo definidas por meio de procedimentos operacionais padrdo e observacdo da Diretriz
Integrada de Acdes e Operacgdes — DIAO.

Em relagdo a avaliagdo de desempenho, os supervisores/despachantes de viatura sao
avaliados anualmente, pelos chefes imediatos, por meio dos seguintes formulérios:
Compromisso de Desempenho (documento que estabelece as metas, as atividades, e as tarefas
a serem avaliadas), e Ficha de Avaliagdo Anual de Desempenho e Produtividade Desempenho
(documento que estabelece as metas, as atividades, e as tarefas a serem avaliadas). Esta
avaliacdo é regulamentada pela Resolucdo n. 4.019 de 24 de abril de 2009 da Policia Militar
de Minas Gerais e se aplica a todos os militares, conforme mencionado anteriormente.

No que se refere aos turnos de trabalho, cada supervisor/despachante de viatura
trabalha em um turno de oito horas em um sistema de revezamento de turno de trés dias
trabalhado por trés dias de folga.

Para o desenvolvimento das atividades pelos policiais militares das guarni¢cdes das
viaturas, os mesmos seguem as escalas de turno e as diretrizes da sua respectiva Cia PM.
Contudo, todas as agdes devem ser baseadas na Diretriz Integrada de Ac¢des e Operagoes -
DIAO e nos doutrinarios da institui¢ao.

Cabe lembrar que ¢ de responsabilidade da Cia PM a realizagdo da programacgdo das
viaturas e o respectivo lancamento no CAD.

Em relacdo a avaliacdo de desempenho dos policiais militares das guarni¢cdes da
viatura, a sistematica é a mesma utilizada para os demais militares e ja mencionada.

Por fim, considerando os esforgos da Policia Militar de Minas Gerais, no que se refere
a gestdo da qualidade dos servigcos que oferta, observou-se a existéncia de indicadores de
desempenho sobre diversos componentes deste este servico (Ex.: disponibilidade de cameras;

eficiéncia do servico, quantidade de ocorréncia, entre outros).
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4.2.2.1.4 A dimenséo centralizagdo no servigo

Todas as decisfes sobre atribuigdes de trabalho sdo tomadas pelo Comando Geral da
Policia Militar com o apoio da Divisdo de OperacOes e da Assessoria de Desenvolvimento
Organizacional. Ja, os procedimentos operacionais sdo definidos internamente pelas unidades
operacionais por meio de comissdo designada para este fim.

As avaliacOes sdo sempre realizadas pelos superiores imediatos. Deste modo, a
avaliacdo dos operadores do Olho Vivo é realizada pelos supervisores. J&, os militares sdo
avaliados pela chefia imediata.

Conflitos de trabalho entre os operadores sdo reportados ao supervisor. Conflitos de
trabalho entre supervisores/despachantes de viatura sdo reportados a chefia imediata.

Quanto ao acompanhamento dos trabalhos das guarnicdes das viaturas, o
supervisor/despachante de viatura monitora, por meio das cameras e via rede radio, toda a
acao policial. Além disto, ele registra no CAD o tempo de deslocamento da viatura, o tempo
de permanéncia no local e o tempo de encerramento. Ele pode, também, solicitar maior
agilidade da guarnicdo no atendimento e levar ao conhecimento do supervisor dos
despachantes irregularidades no atendimento para que este tome as devidas acoes.

Além do acompanhamento realizado pelo supervisor/despachante de viatura, a propria

Cia PM possui um militar responsavel pela coordenacdo e o controle das viaturas.

4.2.2.1.5 A participacdo do cliente no servico

No servico Olho Vivo BH, o inicio do atendimento ocorre em funcdo do
monitoramento das cameras e da identificacdo da situacdo de risco pelos operadores do
sistema. Portanto, a informacéo utilizada para a prestacdo do servico é o fato vivenciado pelo
cliente (cidadao vitimado). Cabe ressaltar, que em funcdo da finalidade preventiva do servico
e ndo somente repressiva, acfes podem ser realizadas em funcdo de atitudes suspeitas de
individuos. Contudo, este tipo de acdo nédo foi o foco deste estudo, uma vez que a existéncia
de um cliente é condicgéo essencial para o estudo proposto nesta tese.

O contato entre o policial militar e o cliente ocorrera, de modo geral, ao final da acdo
policial desencadeada pela identificacdo da situacdo de risco pelo operador do Olho Vivo.
Todavia, ressalta-se que em alguns casos, todo o servigo ocorre sem contato direto entre o
policial militar e o cliente. Neste sentido, 0os operadores entrevistados apontaram que a

efetividade do servico depende da agilidade na identificar da situacdo de risco e da pericia
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para acompanhar o andamento do fato. Atividades estas relacionadas as habilidades dos
operadores do Olho Vivo. Outro ponto destacado para a efetividade do servi¢o foi o apoio
dado pelo supervisor/despachante de viatura a guarnicao durante o atendimento, uma vez que
ele passa informacgdes, via rede radio, em tempo real, sobre as imagens que esta
acompanhando.

Diante do exposto, pode-se perceber que tanto os operadores quanto o supervisor
despachante de viatura exercem um papel central na realizacdo do servico. O cliente, por sua
vez, participa no final da realizacdo ou mesmo ndo participa da realizacdo do servico.
Contudo, destaca-se que a situacdo vivenciada pelo cliente é a fonte das informacdes

necessarias para que o servico possa ser realizado.

4.2.2.1.6 Mapeamento e analise do Programa Olho Vivo BH por meio do Diagrama PCN

A partir dos dados coletados, foi elaborado o seguinte Diagrama PCN do servigo Olho
Vivo BH (Figura 28).
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Figura 28 - Diagrama PCN do servigo Olho Vivo BH

designa a etapa. O nimero indica a outra entidade envolvida.
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Fonte: elaborada pela autora.

128



De acordo com o apresentado na Figura 28, no servico Olho Vivo BH, grande parte
das etapas do processo é realizada nas regides de dominio de processo do provedor e com a
utilizacdo de recurso que permite substituir a interacdo direta com o cliente. Deste modo, além
da realizacdo do servigco por funcionarios especializados, ha um maior controle dos insumos
de entrada por parte da Policia Militar de Minas Gerais. Estes fatores resultam em maior
economia de escala, em conformidade com o Principio 2 do Diagrama PCN. Isto ocorre, pois
um operador monitora, em tempo real, dezenas de pessoas e percebendo uma situacdo de
risco, sabe quais detalhes e atitudes observar e, portanto, quais informacdes fornecer para que
0 servico seja realizado. Soma-se a isto a melhor utilizacdo dos recursos disponiveis,
decorrente das informacdes fornecidas pelo supervisor/despachante de viatura durante todo o
atendimento.

O servico também é mais eficiente, no que se refere ao controle da variabilidade do
processo, pois ha maior controle sobre as informagdes que iniciam o processo do servico.
Cabe lembrar que as informagdes sdo fornecidas por funcionéarios treinados e ha pouca
necessidade de interacdo com o cliente. Isto reforca os apontamentos de Sampson (2014) e
Sampson e Chase (2010) sobre o Principio 1, de que quando as etapas do processo sao
posicionadas nas regides de dominio de processo do provedor, o provedor tem maior controle
sobre 0 processo pela reducédo na variabilidade decorrente da diminui¢do da interferéncia do
cliente no processo.

Em relacdo a eficacia, o servico lida com a falta de interacdo com o cliente utilizando
0 monitoramento por meio de cameras de video-vigilancia. Portanto, este monitoramento
caracteriza o substituto da interagdo, Principio 4 do Diagrama PCN. Como apontado por
Sampson (2014), a opgédo pelo posicionamento de etapas na regido de substituto de interacdo
proporciona o equilibrio entre eficiéncia e eficacia. Neste caso, a eficiéncia se da em funcéo
da maior utilizacdo dos recursos disponiveis (Ex.: o operador ndo precisa aguardar o
recebimento de um chamado, ele realiza 0 monitoramento em tempo real; o atendimento néo
depende de informacdes passadas pelo cliente, pois o fato é observado em tempo real por
funcionarios treinados para detectar caracteristicas, comportamentos, entre outros) e a eficacia
se d& em funcgdo da agilidade no atendimento, uma vez que ndo depende do contato inicial do
cliente com a Policia Militar de Minas Gerais e da customizacao do servi¢o, uma vez que 0
mesmo € realizado a partir de uma situacdo ocorrida com o cliente. Ressalta-se ainda, que a

eficacia do servico pode ser considerada a partir do aspecto preventivo do servigo, pois aces
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que partem de atitudes suspeitas evitam a ocorréncia do crime antes da ocorréncia do fato em
si.

Quanto a proposta de valor, como grande parte das atividades ocorrerem nas regides
de processamento independente e de substituto de interacdo, do dominio do provedor, de
acordo Sampson (2014), isto aponta que o provedor busca entregar um pacote fechado de
servigo para o cliente com uma proposta de valor definida. Isto, por sua vez, caracteriza o
modelo de criacdo de valor. Além disto, o papel passivo do cliente, o posicionamento do
cliente no final do processo de servico como mero receptor do servico, a centralizacdo do
servigo na organizagdo, a pouca interagdo com o cliente, reforcam a percepcdo sobre a
utilizacdo do modelo de criacdo de valor, conforme apontado por Chathoth et al.(2013) e
apresentado no marco teorico.

Quanto as interagdes, a Figura 29 apresenta a rede de suprimentos do servico Olho

Vivo BH e as formas de interacdo entre as entidades envolvidas.

Figura 29 - Rede de suprimentos do servi¢co Olho Vivo BH e as formas de interacdo entre as

entidades
Fornecedor (Cdmeras) Cliente
Smmmmmm s Cidadao
Fornecedor
do servigo
Cia PM
Legenda:

—— Interacéo direta
- - - Interagéo indireta

Fonte: elaborado pela autora

Quanto a forma de interacdo com o cliente, foi possivel observar no Diagrama PCN
(Figura 28) que elas ocorrem tanto na regido de interacdo direta quanto na regido de substituto
da interacdo do dominio de processo do provedor. Portanto, h4 contato direto, face a face,
entre o cliente e a Cia PM envolvida na realizagdo do servigo e contato indireto, por meio das

cameras, entre o cliente e 0 CICOp. Quanto a interacdo entre os demais elos, ela também
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ocorre tanto de forma direta quanto de forma indireta. A interacdo direta ocorre, por meio das
comunicagOes via rede radio, nas etapas alocadas na regido de interacdo direta. Ja, as
interacdes indiretas ocorrem, por meio do CAD, nas etapas alocadas na regido de substituto da
interacdo do Diagrama PCN.

Por fim, ressalta-se que de acordo com o apresentado na Figura 28, o contato com 0
cliente ocorre na etapa final do processo do servigo. Contudo, o fato vivenciado pelo cliente é
0 input necessario para a realizacdo do servico. Isto refor¢a o apontado no merco tedrico de

que o fornecimento de inputs pelo cliente pode ocorrer de diversas formas.

4.2.3 Servico Redes de Protegéo

O servico Redes de Protecdo abrange uma série de iniciativas relacionadas a formacao
de grupos de individuos que com o apoio da Policia Militar de Minas Gerais buscam adotar
praticas que visem melhorar a seguranca da regido no qual estdo inseridos. Fundamentando-
se em uma diretriz, a Instrucdo 3.03.11/2011 da Policia Militar de Minas Gerais, 0 servico é
prestado por meio de diversos tipos de redes, as quais se diferenciam em funcdo do publico
participante. Deste modo, séo exemplos deste servico a Rede de Vizinhos Protegidos, a Rede
de Comerciantes Protegidos, a Rede de Bancos Protegidos, a Rede de Escolas Protegidas,
entre outros.

Considerando que o servi¢co Redes de Protecdo tem sua origem nas experiéncias da
Policia Militar de Minas Gerais na prépria comunidade, o servico Redes de Vizinhos
Protegidos foi o primeiro a surgir e sua dindmica passou a ser replicada para os demais tipos
de redes de protecdo. Diante disto, a dindmica do servico serd explicada, em linhas gerais, a
partir das diretrizes da implementacdo da Rede de Vizinhos Protegidos.

O servico Rede de Vizinhos Protegidos surge em 2004 e € regulamentado em 2011,
por meio da Instru¢do n° 3.03.11/2011. Como uma das praticas de policiamento comunitario
sua proposta passa pela conscientizacao de que, organizada, a comunidade se torna mais forte.
O servico consiste, portanto, na formacdo de redes de autoprotecdo e sua organizacao envolve
a vinculagdo a uma base territorial, na maioria das vezes o bairro, e a articulagdo em rede,
onde os elos sdo as proprias residéncias. A partir disso, reunides periddicas sdo realizadas
para aprofundar o conhecimento mutuo dos participantes (MINAS GERAIS, 2011b).

De acordo com Minas Gerais (2011b, p. 18)

as redes de vizinhos protegidos sdo especificamente o conjunto de pessoas
organizadas para executarem agdes sistematizadas. Seu objetivo é o de melhorar as
relagdes entre vizinhos, despertar a consciéncia solidaria e incentivar a vigilancia
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informal, coibindo a agdo de possiveis criminosos e garantindo a seguranga pessoal
e patrimonial por meio de pequenas mudancas de comportamento e
compartilhamento de informagdes de interesse para a seguranca.

Ainda de acordo com Minas Gerais (2011b, p. 18), sdo também objetivos da rede:
aproximar a comunidade e a policia, reduzir os indices de criminalidade onde as redes forem
instaladas, recuperar a sensagdo de seguranca, transformar o cidaddao em “camera viva” e
multiplicador de informacdes de seguranga, garantir a seguranca objetiva, transmitir a
populacédo orientacdes e dicas bésicas de seguranca.

Para a criacdo da rede faz-se necessario um conjunto de pessoas da mesma regido,
agrupados em lacos de até aproximadamente 06 (seis) residéncias localizadas na vizinhanca.
Contudo, em funcdo de sua articulagdo, um elo (residéncia) podera pertencer a mais de um
laco e em uma mesma regido podera haver varios grupos. Diante disto, torna-se necessario
que cada lago tenha seu representante, o qual serd o responsavel pela comunicacdo com a
Policia Militar de Minas Gerais e com os demais lacos (MINAS GERAIS, 2011b).

Para que o servico possa ser realizado, cada unidade operacional da Policia Militar de
Minas Gerais deve ter policiais de referéncia para atender as demandas da comunidade e dar
as primeiras instrucdes no que se refere a implantacdo da rede de vizinhos protegidos. Apds
isto, os policiais do setor especifico devem dar continuidade as acbes. Ressalta-se que 0s
policiais designados para atuacgdo junto a comunidade possuem maior autonomia e poder para
direcionar os esforcos necessarios para o alcance dos resultados desejados pelo programa
(MINAS GERAIS, 2011b).

Para a sistematizacdo da rede faz-se necessaria estrutura-la em sub-redes. Cada sub-
rede desempenhara um papel nos processos de formacao e consolidacdo da rede. As sub-redes
sdo: sub-rede de verificacdo; sub-rede de vigilancia mutua; sub-rede de identificacdo; sub-
rede de protecéo.

A sub-rede de verificacdo é responsavel pelos processos iniciais de formacdo das
redes. E por meio dela que se estrutura a forma de contato entre os participantes da rede, ou
seja, “os integrantes da rede estabelecem a forma de atuacdo considerando como sera feito o
contato, de quem para quem, a escala, horarios, frequéncia, senha e outros fatores relevantes”
(MINAS GERAIS, 2011, p. 19).

A sub-rede de vigilancia matua refere-se aos processos explicitos de identificacdo de
pessoas ou veiculos em condi¢des suspeitas e as respectivas acOes desencadeadas para
compartilhar o fato com os demais participantes da rede e com a Policia Militar de Minas

Gerais. As principais vantagens do estabelecimento desta sub-rede sao: “o cidadao funcionar
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como uma “camera viva”; a observacao ser explicita e acontecer em tempo real; e intervengao
imediata [...]” (MINAS GERAIS, 2011b, p. 19).

A sub-rede de identificacdo consiste no processo de fixacao de placas personalizadas e
padronizada nos imoveis e ruas abrangidos pela rede para caracterizacdo dos mesmos como
participantes do programa. (MINAS GERAIS, 2011b).

A sub-rede de protegdo consiste no ato do proprio participante da rede em relagéo a
observacao da rotina de entrada e saida dos demais integrantes da rede. O objetivo é garantir a
observacao sistematica da movimentacdo de entrada e saida dos proprios integrantes das redes
com vistas a identificar situacfes suspeitas. Além disto, é de responsabilidade desta sub-rede a
observacdo de casas vazias em funcdo de viagens e/ou auséncia dos moradores (MINAS
GERAIS, 2011b).

Visando ainda a sistematizacdo dos processos referentes ao desenvolvimento dos
trabalhos dos militares junto as redes a Instru¢do n° 3.03.11/2011 apresenta um roteiro basico
para a criacdo das redes (Anexo A) e alguns modelos de documentos para serem utilizados
nos trabalhos desenvolvidos pelas redes. Entre os modelos sugeridos encontram-se:

- Modelo de convite para participacdo em reunides da rede de vizinhos protegidos;

- Formulério de Preenchimento da “Rede de Vizinhos Protegidos”;

- Modelo de lista para contatos para a formagéo da rede de verificacao;

- Cadastro pessoal de moradores da rede de vizinhos protegidos;

- Modelo de ata das reunides de rede de vizinhos protegidos;

- Folder contendo dicas de seguranca para redes de vizinhos protegidos;

- modelo de placas de identificacdo de residéncias, prédios, estabelecimentos comerciais e de
ruas.

Atualmente, o servico Rede de Vizinhos Protegidos esta presente em todas as regifes
de Belo Horizonte e em mais de 1.000 bairros de todo o Estado. Somente na capital, a
iniciativa atende cerca de 70 mil pessoas (MINAS GERAIS, 2016b).

Assim sendo, o0s servicos de Rede de Protecdo analisados nesta tese foram a Rede de
Vizinhos Protegidos do bairro Bandeirantes e a Rede de Comerciantes Protegido da Savassi.
Ressalta-se que opgdo pelo estudo de dois casos do mesmo servico se deu em funcdo da

diversidade de tipos de redes de protecdo existentes, conforme ja mencionado.
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4.2.3.1 Caso A - A Rede de Vizinhos Protegidos do Bairro Bandeirantes

Para a descri¢do deste caso foram coletados dados junto aos militares da 172 Cia PM e
a representante da entidade local que participa da rede. Além disto, depoimento dados pelos
moradores em uma reunido da rede e informacGes constantes nas paginas do facebook tanto
da 172 Cia PM quanto da entidade local foram considerados.

A Rede de Vizinhos Protegidos do bairro Bandeirantes é uma das 23 redes de vizinhos
instaladas nas areas de responsabilidade territorial da 172 Cia PM. A 172 Cia PM atua na
regido noroeste de Belo Horizonte abrangendo os seguintes bairros: Ouro Preto, Jardim
Alvorada, Engenho Nogueira, Santa Terezinha, Urca, Confisco Itatiaia, Bandeirantes | e I,
Paqueta, Conjunto Lagoa, Sdo Luiz, Sdo José/Pampulha, Sdo Francisco e o campus da
UFMG. Para o planejamento e operacionalizagdo do policiamento, estes bairros sdo divididos
em quatro conjuntos, denominados setores. Cada um destes setores tem um militar
responsavel e conta com equipes especificas para a realizacdo dos servicos relacionados as
redes de vizinhos protegidos. O bairro Bandeirantes pertence ao 4° setor juntamente com 0
Conjunto Lagoa e o Paqueta.

A rede de Rede de Vizinhos Protegidos do bairro Bandeirantes foi uma das primeiras
redes de vizinhos a serem instaladas em Belo Horizonte e, atualmente, é considerada uma das

maiores e mais bem sucedidas redes de Minas Gerais, segundo os militares entrevistados.

4.2.3.1.1 — Descricao do servico

Em relacdo a formacdo da rede, a Rede de Vizinhos Protegidos do bairro Bandeirantes
surgiu em 2006 por iniciativa de um grupo de moradores do bairro. Estes moradores
procuraram os militares da 172 Cia PM apontando a intenc¢éo de implantar a Rede de Vizinhos
Protegidos no bairro. A partir desta solicitacdo, os policiais militares marcaram a primeira
reunido com a comunidade e os trabalhos de mobilizacdo e conscientizacdo dos demais
moradores comegaram.

O militar entrevistado ressaltou que todas as sub-redes foram implementadas na
reunido subsequente e que a Associacdo Pro-Interesses do Bairro Bandeirantes — APIBB foi
escolhida como o representante da rede junto a Policia Militar de Minas Gerais.

Quanto a confeccdo das placas de identificacdo, ao estabelecimento dos codigos que

seriam compartilhados entre os participantes e a escolha da forma que utilizariam para se
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comunicarem, o militar entrevistado afirmou que os préprios integrantes da rede tomaram as
decisdes.

Com a rede formada, passou-se a realizar uma reunido a cada dois meses para que a
PMMG pudesse passar as informac6es estatisticas sobre os fatos ocorridos na comunidade,
instruir os participantes quanto aos procedimentos de seguranca e discutir os problemas de
seguranca da comunidade no intuito de coletar informacdes para o planejamento de acdes.
Contudo, a partir de fevereiro de 2014, a rede optou pela utilizacdo do aplicativo WhatsApp
como meio de comunicacao entre os moradores do bairro participantes da rede e entre estes e
a Policia Militar de Minas Gerais.

De acordo com a representante da associagdo, as reunifes presenciais ainda
acontecem, mas ndo passam de trés por ano. Ela explicou que a comunicacgdo pelo aplicativo
agilizou a troca de informacdes e que diariamente o grupo recebe mensagens dos militares da
172 Cia PM sobre fatos ocorridos na regido, dicas de seguranca, informagdes sobre militares
que estdo em servico, entre outros. Quanto ao monitoramento das mensagens enviadas pelos
integrantes da rede pela Policia Militar de Minas Gerais, a entrevistada informou que das
06h00min até as 23h00min, de segunda a domingo, sempre ha algum militar da 172 Cia PM
acompanhando as mensagens do grupo e que a acdo dos mesmos sempre é rapida.

Em relacdo a participacdo dos integrantes da rede, eles buscam monitorar o que ocorre
na vizinhanca, estar atentos as necessidades dos demais integrantes e seguir os procedimentos
de seguranca recomendados pela Policia Militar de Minas Gerais. Ademais, acompanham as
mensagens postadas no WhatsApp e postam mensagens sobre individuos ou veiculos
suspeitos na regiéo.

De acordo com os relatos dos integrantes da rede, de modo geral, € o vizinho que
identifica a situacdo de inseguranca e aciona a rede ou toma providéncias para minimizar a
mesma (Ex.: informa ao morador que ele deixou o portdo aberto ou que o carro dele ndo esta
trancado corretamente). Ainda de acordo com o0s entrevistados, o vizinho costuma a ser o
primeiro a prestar assisténcia em caso de necessidade de um dos integrantes da rede.

Quanto a participacdo da APIBB, todos os entrevistados destacaram que ela exerce um
papel fundamental para o desenvolvimento do servico. Além de ser responsavel pela
realizacdo das reunibes, pelo registro e arquivamento das atas das reunifes e demais
documentos oriundos da rede e pelo cadastramento dos novos integrantes e respectiva
insercdo dos mesmos no grupo de WhatsApp da rede e, é a APIBB que juntamente com a
Policia Militar de Minas Gerais planeja a¢Ges para captagdo de novos integrantes e de

conscientizacao sobre a importancia da rede para a comunidade.
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No que ser refere a participacéo da Cia PM, além de monitorar as mensagens postadas
no grupo do WhatsApp e postar mensagens sobre as ocorréncias da regido, ela é responsavel
pelo planejamento da alocacdo dos recursos a partir das demandas da regido, pelo
atendimento das ocorréncias e pela realizacdo de visitas as vitimas apds as ocorréncias,
denominadas visitas tranquilizadoras.

Além do contato via aplicativo e nas reunides, os militares envolvidos no programa,
buscam estar presente na comunidade, realizando rondas preventivas, dando dicas de
segurancas para a populacao flutuante (pessoas que ndo moram no bairro, mas trafegam na
regido) e realizando visitas tranquilizadoras ap6s cada atendimento realizado.

Ainda em relacdo & agdo dos militares, tanto o militar entrevistado quanto a
representante da associacdo destacaram que os policiais que sdo responsaveis pela rede
possuem autonomia para resolver os problemas conjuntamente com a comunidade. Isto
reforca o apontado sobre a filosofia da policia comunitéria e sobre o servico.

Por fim, destaca-se que apesar de o objetivo da rede ser a prevengéo, quando esta falha
e faz-se necessario o policiamento repressivo, 0 acionamento do 190 é realizado. Contudo, foi
possivel observar que os integrantes da rede percebem a diferenca entre 0s servicos e que
reconhecem os esforcos realizados pela equipe de militares responsaveis pela rede nas acdes
de prevencao.

4.2.3.1.2 A dimensdo complexidade no servigo

Para a realizacdo do servico sdo necessarias as seguintes entidades: a 172 Cia PM, a
entidade local (APIBB), a rede e o cliente (morador do bairro integrante da rede).

Em relagdo a Cia PM, os atores diretamente envolvidos no atendimento sdo 0s
militares que formam as equipes de policiamento do setor. De modo geral, estas equipes sao
formadas por um chefe de policiamento do setor (tenente), um sargento e um cabo.

Quanto aos atores da rede e da APIBB, observou-se que todos os integrantes estdo
envolvidos no servico.

Como a rede ndo tem numero limite de participantes, a quantidade de integrantes é
variavel. Atualmente, a rede conta com 194 residéncias cadastradas, sendo que ha pelo menos
uma residéncia cadastrada em cada rua do bairro Bandeirantes, de acordo com um dos
entrevistados.

Quanto & area geogréafica, o servigo limita-se ao bairro Bandeirantes.
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4.2.3.1.3 A dimenséo formalizac&o no servico

Como o servi¢o depende da participacdo voluntaria das entidades locais e das pessoas
da comunidade ndo ha procedimentos operacionais ou normas que regulem a atuagcdo dos
individuos. Contudo, para que os militares possam ter uma base para a implantacdo da rede e
para as demais atividades envolvidas no servico, faz-se necessaria a observacao da Instrucao
3.03.11/2011, j& mencionada.

Como apontado nesta diretriz, a Cia PM possui o controle de locais e da populagdo
onde o projeto atinge, bem como dos lideres das redes. Além disto, observou-se que alguns
formularios foram criados para auxiliar na coleta de dados sobre problemas da comunidade.
Sdo exemplos destes formulérios o Relatério de Levantamento Diagndstico e Cadastro
Comunitario e o Levantamento de Diagndstico — Identificacdo de Problemas.

Em relacdo aos registros das reunifes, a associacdo € responsavel pela elaboragédo e
arquivamento das atas de reunides e respectivas listas de presenca.

Outro instrumento de formalizacdo observado é que em todas as residéncias
participantes ha necessidade de fixacdo da placa de identificacdo, conforme mencionado na
Instrucdo 3.03.11/2011. Além disto, estabeleceram-se as informacgdes a serem fornecidas nas
trocas de mensagens sobre ocorréncias que demandem algum tipo de atendimento por parte da
equipe de militares da rede de vizinhos, com os objetivos de possibilitar a identificagdo mais
rapida do tipo de ocorréncia e de chamar a atencdo dos integrantes para os detalhes que
precisam ser observados em qualquer situacdo de inseguranca.

Por fim, para garantir a disseminacéo de boas praticas de seguranca, periodicamente a
Policia Militar de Minas Gerais envia mensagens pelo WhatsApp e entrega panfletos com
orientagdes sobre medidas de seguranca.

4.2.3.1.4 A dimenséo centralizagdo no servigo

Para que o servi¢co possa ser realizado observa-se a descentralizacdo do processo de
tomadas de decisdo na Cia PM assim como o empoderamento da comunidade. Em relacéo a
descentralizacdo do poder de tomada de decisdo, observou-se que os policiais militares que
participam da rede possuem autonomia para analisar os problemas e arquitetar solucdes.
Quanto ao poder da comunidade, ele decorre do papel ativo que os cidadaos assumem no que
se refere ao planejamento conjunto coma policia no que diz respeito a seguranca da

comunidade.
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Ainda em relacdo a descentralizacdo, observou-se que a APIBB assume um papel
importante, pois além de ser o principal contato da rede com a Policia Militar de Minas
Gerais, é a responsavel pela realizacdo das reunibes e &€ quem realiza o cadastro dos
moradores no grupo do WhatsApp.

Em relagdo ao monitoramento das comunicacdes pela Cia PM foi possivel perceber
que ndo ha um Unico militar responsavel, todos os militares envolvidos com a rede e outros
militares da Cia PM estdo cadastrados no grupo do WhatsApp da rede e a ideia é que aquele
que ler primeiro a mensagem, acione os demais militares via rede radio.

Em relagdo a avaliacdo dos militares envolvidos no Programa de Redes de Vizinhos
Protegidos, a sistematica é a mesma utilizada para os demais militares, ou seja, eles séo
avaliados anualmente em conformidade com a Resolucdo n. 4.019 de 24 de abril de 2009 da
Policia Militar de Minas Gerais.

Quanto a avaliacdo das demais entidades ou atores da rede, ndo foi observada
nenhuma sistematica de avaliacdo. Contudo, todos o0s entrevistados apontaram que as
estatisticas sobre indice de criminalidades da regido na qual a rede esta localizada séo a forma
de avaliacdo do desempenho do servico.

Um ponto a ser ressaltado é que mesmo com a descentralizagdo observada no servico,
0s entrevistados apontaram que a efetividade do servi¢co somente é possivel se 0 comandante

da Cia PM fomentar as iniciativas do programa em sua unidade.

4.2.3.1.5 A participacdo do cliente no servico

No servico Rede de Vizinhos Protegidos, o cliente (cidaddo) em conjunto com a
Policia Militar de Minas Gerais, a entidade local e a rede sdo responsaveis pela realiza¢do do
servico, por meio do planejamento das acBes que visem a prevencdo da criminalidade de
determinada regido e da criacdo de uma comunidade segura. Este planejamento € realizado
com base no compartilhamento de informacdo entre os integrantes da rede e a equipe de
policiais da Cia PM designados para atender ao setor no qual a rede se localiza. A criagédo de
uma comunidade segura ocorre em fungdo de os integrantes da rede se tornarem responsaveis
pelo monitoramento da area de abrangéncia da rede e inserirem em seu cotidiano as praticas
de seguranca disseminadas pela Policia Militar de Minas Gerais. Neste sentido, portanto, o
proprio cliente (cidaddo participante da rede) serve como observador e mantenedor das

condicBes propicias para a existéncia da seguranca na comunidade.

138



Diante disto, verifica-se que a realizacdo deste servico depende tanto das agdes da
policia militar quanto da participacdo dos cidaddos integrantes da rede. Diante do exposto e
considerando o apontado no referencial tedrico, pode-se perceber que o cliente tem uma alta

participacdo na realizacdo do servigo ao assumir um papel ativo na realizacdo do mesmo.
4.2.3.1.6 Mapeamento do servi¢o Rede de Vizinhos Protegidos do bairro Bandeirantes

A partir dos dados coletados, foi elaborado o seguinte Diagrama PCN do servico Rede

de Vizinhos Protegidos do Bairro Bandeirantes (Figura 30).
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Figura 30 - Diagrama PCN do servigo Rede de Vizinhos do bairro Bandeirantes (Continua)
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Figura 30 - Diagrama PCN do servigo Rede de Vizinhos do bairro Bandeirantes

Legenda:

I:I Etapas com interacdo direta (Regido de Interacdo Direta).

|:| Etapas com interacdo indireta (Regido de Substituto da Interacio).
|:| Etapas sem intera¢do indireta (Regidio de Processamento Independente).
XXX  Etapa com interacdo entre mais de duas entidades.

Conector que indica que a etapa continua em outra entidade. A letra
designa a etapa. O nimero indica a outra entidade envolvida.

Fonte: elaborado pela autora.
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Na Figura 30 é possivel observar o posicionamento de etapas do processo na regido de
processamento independente e de substituto da interacdo de todas as entidades. De acordo
com o Principio 1, do Diagrama PCN, isto proporciona maior eficiéncia, pois a organizagédo
pode limitar e controlar a gama de insumos fornecidos pelo cliente e deixar o cliente executar
a acdo, reduzindo assim a carga de processamento sobre a organizacdo (SAMPSON, 2014;
SAMPSON, CHASE, 2010). Cabe ressaltar que as etapas posicionadas na regido de
processamento independente do dominio do cliente decorrem da utilizacdo dos integrantes da
rede como “cameras vivas”, ou seja, eles passam a monitorar a regido no que se refere as
condigdes inseguras, além de se tornarem multiplicadores de informagdes de seguranca.

Todavia, destaca-se que isto somente é possivel em fungdo da preparacdo dos
integrantes da rede para estes papéis e pela anuéncia dos mesmos para 0s assumirem. Em
relacdo a preparacédo, destaca-se o trabalho dos militares da 172 Cia PM para assegurar que 0S
participantes da rede recebam informagdes sobre procedimentos de seguranga, seja por meio
das reunides, panfletos, mensagens via WhatsApp, rondas das patrulhas, entre outras acoes.
Isto corrobora o apontado por Sampson (2014) e Torres e Miyake (2011) sobre a importancia
de preparo do cliente para sua efetiva participacdo no processo de servico.

Considerando o deslocamento para as regides de dominio do provedor, a eficiéncia é
resultado da melhor utilizacdo dos recursos disponiveis. Isto ocorre em funcdo do
planejamento e da alocacdo dos recursos disponiveis serem realizados a partir de informacdes
sobre demandas da regido. Neste sentido, por exemplo, a patrulha de atendimento
comunitario (PAC) quando ndo esta empenhada desloca-se considerando as areas com maior
namero de incidentes e ndo aleatoriamente, até ser acionada para atendimento de ocorréncia
especifica.

Quanto a eficacia, ela é alcancada em funcdo do aumento da oportunidade de
customizacdo do servigo (Principio 3). Isto decorre do maior envolvimento dos cidaddos nos
processos do servico, ndo somente como recurso (fornecedor de informag6es), mas como
participe no planejamento das acGes a serem implementadas pelo provedor. Neste sentido,
destacam-se as alocagdes de recursos e 0s projetos realizados a partir das discussdes com 0s
integrantes da rede.

Em relacdo a proposta de valor, pode-se depreender que o modelo ofertado pelo
servico Rede de Vizinhos Protegidos é o de cocriacdo de valor, uma vez que o cliente assume
um papel ativo durante todo o processo do servico. Além disto, conforme apontado na

descricdo do servico, 0 mesmo favorece uma maior interacdo entre a Policia Militar de Minas
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Gerais e o cliente e entre os préprios clientes (demais participantes da rede), o que possibilita
uma maior simetria no nivel de informagdes e o compartilhamento do conhecimento entre
todos. Estes elementos sdo destacados por Chathoth et al. (2013) como caracteristicas da
cocriacdo de valor. Como resultado, tem-se uma maior geracdo de valor para todos 0s
participantes do servico.

Quanto as formas de interacdo, a Figura 31 apresenta a rede de suprimentos do servico
Rede de Vizinhos Protegidos do bairro Bandeirantes e as formas de interacdo entre as

entidades envolvidas.

Figura 31 - Rede de suprimentos do servico Rede de Vizinhos Protegidos do bairro

Bandeirantes e as formas de interacdo entre as entidades

(Face a Face)

Fornecedor

Fornecedor
172 Cia PM

(Whatsdpp)

Cliente
Cidadio
integrante da
rede

(Face a Face)

(Whatsdpp

Fornecedor

Legenda:
—— Interagéo direta
- - - Interacdo indireta

Fonte: elaborado pela autora

Como é retratado pela Figura 31, ha interacBes diretas e indiretas entre todas as
entidades envolvidas na rede de suprimentos da Rede de Vizinhos Protegidos do bairro
Bandeirantes. No Diagrama PCN estas interagdes foram observadas pela presenca de etapas
do processo do servigo nas regides de interacdo direta e de substituto de interacdo de todas as
entidades.

Por fim, ressalta-se que estas interacGes entre todas as entidades e de diferentes

modos reforcam o0s apontamentos realizados sobre a Logica Servigo-Dominante e sobre a
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cocriacdo de valor, uma vez que explicitam a criacdo e a oferta conjunta da proposicéo de
valor do servigco. Ademais, revelam a dualidade cliente-fornecedor e a bidirecionalidade dos

fluxos destacados pela Teoria Unificada de Servico.

4.2.3.2 Caso B - A Rede de Comerciantes Protegidos da Savassi

Para a descri¢do deste caso foram coletados dados junto ao militar responsavel pelo
Servigo e junto a representantes da entidade local que participa da rede.

O servico Rede de Comerciantes Protegidos é um desdobramento do programa Rede
de Vizinhos Protegidos. Na area comercial do bairro denominado Savassi foi implementado
em 22 de outubro de 2014 a partir de uma parceria entre a Policia Militar de Minas Gerais e a
Cémara de Dirigentes Lojistas de Belo Horizonte - CDL/BH.

O bairro Savassi esta na area de responsabilidade territorial da 4° Cia PM que pertence
ao 1° Batalhdo da Policia Militar de Minas Gerais. Segundo os entrevistados, a Rede de
Comerciantes Protegidos da Savassi € uma das redes de comerciantes mais bem sucedidas de
Minas Gerais.

4.2.3.2.1 Descrico do servigo

O processo de formacdo da Rede de Comerciantes Protegidos da Savassi seguiu as
seguintes etapas. Inicialmente houve a catalogacdo de todos os comerciantes a regido. Em
seguida, os comerciantes foram convidados para participarem da rede por meio de visitas
realizadas aos estabelecimentos comerciais por policiais militares e representantes da
CDL/BH. Os comerciantes interessados preencheram um termo de compromisso para
realizacdo do seu cadastro junto a rede de protecdo. Realizado o cadastro, 0 comerciante foi
adicionado a um grupo no WhatsApp e participou de uma reunido realizada pela CDL/BH
com a presenca da Policia Militar de Minas Gerais na qual recebeu instrucbes sobre
procedimentos basicos para manutencdo da segurangca nos estabelecimentos comerciais e
sobre a dindmica de funcionamento da rede.

Com a rede estabelecida, a CDL/BH passou a oportunizar em suas reunides mensais
com os associados, um espaco para que a Policia Militar de Minas Gerais e 0s integrantes da
rede pudessem trocar informacBes sobre as ocorréncias na regido e discutir os problemas da

regido abrangida pela rede e para que os comerciantes recebessem orientacdes e instrugdes

144



sobre medidas de segurancga. Ressalta-se para participar da Rede de Comerciantes protegidos
da Savassi ndo € obrigatdrio que o comerciante seja um associado da CDL/BH.

Em relacdo ao processo de comunicacdo pelo WhatsApp, participam do grupo
comerciantes, policiais militares e representantes da CDL/BH. Um funcionario da CDL/BH ¢
0 moderador do grupo e o policial militar responsavel pela regido da Savassi é o designado
para 0 monitoramento das mensagens postadas no grupo. Segundo os entrevistados, as
comunicacdes pelo aplicativo geram informacdes sobre ocorréncias na regido, solicitacdo de
informacdes e pedidos de atendimento in loco por parte dos comerciantes. Por parte da Policia
Militar de Minas Gerais, as comunicagdes ocorrem no sentido de fornecer retorno as
solicitacOes de informacéo, informar o envio da viatura nos pedidos de atendimento e passar
informac@es sobre acdes efetuadas e estatisticas sobre os indices de criminalidade na regido.

Além do fornecimento das informacdes sobre as ocorréncias na regido e o
acompanhamento das informac6es postadas no WhatsApp, os integrantes da rede replicam as
instrugdes de seguranca para seus funcionarios e buscam implementar praticas que garantam o
monitoramento constante de seu comércio e dos comércios adjacentes quanto a situacdes de
risco.

Quanto a participacdo do militar responsavel pela regido da Savassi, e ele quem realiza
nos casos em que hé necessidade de atendimento in loco o acionamento do despachante de
viatura, do servico 190, quando possivel. Cabe ressaltar que este processo agiliza o envio da
viatura, uma vez que o policial militar tem contato direto, por meio de telefone, com o
despachante de viatura do setor. Portanto, ndo ha a necessidade de aguardar o atendimento da
ligagéo e passar pela triagem realizada pela teledigifonista do servigo 190.

Portanto, nos casos em que ha necessidade de atendimento por uma viatura da Policia
Militar de Minas Gerais, 0 processamento da solicitacdo ocorre do seguinte modo: o
integrante da rede informa no grupo da rede do WhatsApp a situacdo de risco (EX.: atitudes
suspeitas, ocorréncia de algum fato, entre outros) e solicita o atendimento. O policial militar
gue monitora as trocas de informacdo, ao identificar a solicitacdo, aciona diretamente o
despachante de viatura do setor do servigo 190, por meio do telefone, e informa no grupo da
rede do WhatsApp o envio da viatura. O despachante de viatura toma as providéncias
cabiveis, conforme descrito anteriormente na apresentacdo do processo do servico 190.
Ressalta-se, no entanto, que é informado aos comerciantes que uma solicitacdo de
atendimento de emergéncia pelo aplicativo ndo substitui a necessidade de ligar para o 190,
uma vez que ndo ha monitoramento ininterrupto das trocas de mensagens pelo WhatsApp. Por

fim, o militar responsavel pelo servico apontou que apos cada atendimento in loco realizado,
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uma equipe de militares realiza uma visita tranquilizadora ao estabelecimento atendido na
ocorréncia.

Atualmente, além da comunicacao pelo WhatsApp e o contato nas reunides mensais, a
Policia Militar de Minas Gerais e a CDL/BH disponibilizam um canal movel de atendimento.
Esta acéo consiste na instalacdo e uma base movel da Policia Militar de Minas Gerais, durante
um dia, a cada dois meses, em uma praca da regido da Savassi. Nesta base mdvel ha policiais
militares e funcionarios da CDL/BH para receber e registrar reclamacdes e sugestdo de
melhorias para a regido. Nesta ocasido, interessados também poderdo se cadastrar na rede.

De acordo com o militar entrevistado, um dos ganhos do programa € que todos 0s
comerciantes passam a cuidar melhor da seguranca do seu estabelecimento, além de

auxiliarem outros comerciantes neste mesmo fim. A fala a seguir ilustra esta constatacao:

Ao fornecer informacgdes sobre atitudes suspeitas ou sobre a ocorréncia de algum
fato em seu estabelecimento, o comerciante esta ajudando a todos 0s comerciantes
da rede a0 mesmo tempo em que ira receber a ajuda dos mesmos. Além disto, o
contato direto com a Policia Militar de Minas Gerais proporciona uma maior
agilidade no atendimento (Entrevistado).

4.2.3.2.2 A dimens&o complexidade no servigo

Para a realizacdo do servigo, sdo necessarias as seguintes entidades: o comerciante, a
Rede de Comerciantes, a entidade local (CDL/BH), a 42 Cia PM e o CICOp.

Na 42 Cia PM, o ator diretamente envolvido no servico é o policial militar responsavel
pela regido Savassi e a guarnicdo da viatura que realiza o atendimento. Na CDL/BH, o ator
diretamente envolvido é o funcionario que cadastra os comerciantes na rede e que realiza o
monitoramento das trocas de mensagens no WhatsApp. No CICOp, o ator envolvido € o
despachante de viatura do setor.

Como a rede ndo limita o nimero de comerciantes participantes, a quantidade de
integrantes é variavel. H& 256 comerciantes participantes atualmente.

A éarea geografica de realizacdo do servico € a regido da Savassi.

4.2.3.2.3 A dimenséo formalizacao no servico

Como ndo hd um contrato formal estabelecido entre comerciantes, CDL/BH e a
Policia Militar de Minas Gerais, ndo ha procedimentos, normas ou regulamentos explicitados
para a realizacdo do servi¢o. Contudo, foi possivel observar alguns esfor¢os no sentido de

padronizar as atividades realizadas na rede.
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Neste sentido, a CDL/BH faz um cadastro do comerciante interessado em participar da
rede por meio de um termo de compromisso. Neste termo de compromisso, 0 interessado
além de passar algumas informacdes suas (nome, nome da loja e nimero do telefone a ser
cadastrado) declara estar ciente de que as informacBes que circulardo sdo exclusivamente
relacionadas a seguranca dos comerciantes locais e que estas informagdes ndo poderdo ser
divulgadas sem a prévia autorizacéo da Policia Militar de Minas Gerais.

Outro ponto observado, foi a tentativa de estabelecer um minimo de padronizacédo
sobre o formato das comunicacGes que ocorrem via WhatsApp. De acordo com um dos
entrevistados é explicado aos integrantes da rede que ao reportar uma situacdo de risco que
precise de atendimento policial, alguns dados precisam ser informados, tais como: nome e
endereco do estabelecimento, nome da pessoa para contato e tipo de ocorréncia. Além disto,
ao informar para a rede uma suspeicdo, deve-se buscar descrever caracteristicas do individuo
suspeito que tornem facil seu reconhecimento.

Quanto ao acompanhamento do desempenho do servico, ndo ha instrumentos para
avaliar a eficiéncia das atividades da policia militar, da CDL/BH ou da atuacdo dos
integrantes da rede. Contudo, os entrevistados apontaram que o controle do desempenho é
realizado por meio do acompanhamento das estatisticas sobre os indices de criminalidade da

regiéo.

4.2.3.2.4 A dimenséo centralizagdo no servigo

Para que o servico possa ser realizado, a CDL/BH assume um papel central. Além de
planejar e desenvolver as atividades de captacdo de novos integrantes é em suas reunides que
h& o contato da Policia Militar de Minas Gerais com os demais integrantes da rede.

Além disto, por ser o moderador do grupo do WhatsApp, um funcionario da CDL/BH
monitora as mensagens e atua no sentido de garantir a observancia dos objetivos do grupo, ou
seja, troca de informagdes sobre a seguranca da regido comercial da Savassi. Assim sendo,
também atua como mediador dos conflitos que surjam.

Em relagdo ao monitoramento das comunicagdes pela Policia Militar de Minas Gerais,
observou-se que ha um policial militar responsavel pelo acompanhamento das comunicacdes.
Contudo, além do militar responsavel pelo setor da Savassi, 0 comandante, 0 subcomandante
e alguns militares da 42 Cia PM estdo cadastrados no grupo e dentro do possivel, acompanham

as mensagens.
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Quanto ao papel dos policiais militares que atuam no setor da Savassi e fornecem
apoio a rede, observou-se autonomia e poder de tomada de decisdo no que se refere a atuacao
nas ocorréncias. Além disto, o militar responsavel pelo setor possui comunicacao direta com o
despachante de viatura do setor da Savassi do servico 190.

Cabe ressaltar, por fim, que tanto o representante da CDL/BH quanto o policial militar
responsavel pelo setor apontaram a importancia da adesdo do comandante da 42 Cia PM para a

efetividade do servico.

4.2.3.2.5 A participagéo do cliente no servico

Na Rede de Comerciantes Protegidos da Savassi, 0s comerciantes em conjunto com a
CDL/BH e a Policia Militar de Minas Gerais sdo responsaveis pela implementacdo e
realizacdo de medidas de seguranca que busquem a reducdo do indice de criminalidade da
regido. Neste sentido, os comerciantes que integram a rede passam a ser responsaveis pelo
monitoramento de suas lojas, das lojas circunvizinhas e da quadra no qual se localiza. O
monitoramento é realizado com base nas instrucGes que sdo passadas, pelos militares, nas
interacbes com 0s comerciantes. Portanto, os prdéprios comerciantes participantes da rede
servem como observadores e mantenedores das condi¢cBes propicias para a existéncia da
seguranga na area comercial da Savassi.

Outra participagdo dos clientes ocorre quando os mesmos fornecem as informacgdes
que serdo utilizadas no planejamento das acBes que objetivem a reducdo e a prevencdo da
criminalidade da regido. Neste sentido, os entrevistados ressaltaram a importancia da troca de

informacdes entre os comerciantes e a Policia Militar de Minas Gerais.

4.2.3.2.6 Mapeamento e anélise do servi¢o Rede de Comerciantes Protegidos da Savassi

A partir dos dados coletados, foi elaborado o seguinte Diagrama PCN do servico Rede

de Comerciantes Protegidos da Savassi (Figura 32).
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Figura 32 - Diagrama PCN do servi¢co Rede de Comerciantes Protegidos da Savassi (Continua)
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Figura 32 - Diagrama PCN do servi¢co Rede de Comerciantes Protegidos da Savassi
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Fonte: elaborada pela autora.

Legenda:
I:I Etapas com interacdo direta (Regido de Interacdo Direta).

|:| Etapas com interacdo indireta (Regido de Substituto da Interacdo).

I:I Etapas sem intera¢do indireta (Regido de Processamento Independente).

XXX  Etapa com interacdo entre mais de duas entidades.

Conector que indica que a etapa continua em outra entidade. A letra
designa a etapa. O nimero indica a outra entidade envolvida.
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Neste servigo, a mesma dindmica que ocorre com a Rede de Vizinhos Protegidos do
bairro Bandeirantes no que se refere aos principios pode ser verificada, uma vez que etapas do
processo sao alocadas nas regides de processamento independente e substituto de interacéo de
todas as entidades. Diante disto, o servico apresenta maior eficiéncia ao utilizar os
comerciantes como “cameras vivas”, ou seja, eles passam a monitorar seu comércio € o
comércio adjacente no que se refere as condi¢cBes inseguras, além de se tornarem
multiplicadores de informacGes de seguranca principalmente para seus préprios funcionarios.
Além disto, ha melhor utilizacdo dos recursos disponiveis, uma vez que o planejamento e a
alocacdo dos recursos sdo realizados a partir de informagdes sobre demandas da regiéo.

Cabe destacar, no entanto, que diferentemente do servico Redes de Vizinhos
protegidos do bairro Bandeirantes, na Rede de Comerciantes Protegidos da Savassi 0
atendimento in loco é uma das principais expectativas dos integrantes da rede. Neste contexto,
a agilidade proporcionada pelo contato direto entre o militar responsavel pelo servigo e o
despachante de viatura do servico 190 mostrou-se como uma adequagdo do servico as
demandas dos integrantes da rede. De acordo com o militar entrevistado, hd um projeto de o
préprio despachante de viatura do setor vir a monitorar as trocas de mensagens no grupo de
WhatsApp para que o atendimento se torne ainda mais réapido.

Quanto a eficécia, ela decorre da oportunidade de customizacao do servigo em funcao
do maior conhecimento sobre as necessidades dos comerciantes oriundo das informacoes
coletadas nas postagens no grupo do WhatsApp, nas reunides e no canal mdvel. Ademais, o
envolvimento da CDL/BH facilita o planejamento e a realizacdo de acdes voltadas para as
demandas da regiéo.

Em relacdo a proposta de valor, pode-se depreender que o modelo ofertado pelo
servico Rede de Comerciantes Protegidos € o de cocria¢do de valor, uma vez que o cliente
(comerciante que integra a rede) assume um papel ativo durante todo o processo do servico.
Além disto, conforme apontado na descricdo do servico, 0 mesmo favorece uma maior
interacdo entre a Policia Militar de Minas Gerais e 0s cliente e entre 0s préprios cliente,
principalmente por meio do WhatsApp. Isto reforca o apontado no referencial tedrico como
caracteristicas do modelo de cocriagéo de valor.

Quanto as interagdes, a Figura 33 apresenta a rede de suprimentos do servi¢co Rede de

Comerciantes Protegidos da Savassi e as formas de interacdo entre as entidades envolvidas.
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Figura 33 - Rede de suprimentos do servi¢co Rede de Comerciantes Protegidos da Savassi e as
formas de interacdo entre as entidades

tFacea Face)

Fornecedor

Fornecedor
42 Cia PM

(Whatsdpp)

Cliente
Comerciante
integrante da
rede

Fornecedor
CICOp

(Face a Face)

(Whatsdpp

Fornecedor

Legenda:
—— Interacéo direta
- - - Interacdo indireta

Fonte: elaborado pela autora

Como revela a Figura 33, interacGes diretas e indiretas ocorrem entre quase todas as
entidades da rede. No Diagrama PCN (Figura 32) estas interacdes ficaram caracterizadas
pelas etapas posicionadas nas regides de interacdo direta e de substituto de interacao.
Contudo, a interacdo com o CICOp fica restrita a 4 Cia PM em funcdo da solicitagdo de
viatura diretamente ao despachante de viatura do servico 190 pelo militar responsavel pelo
setor (interacdo direta) e pelo registro da programacao de recursos, no CAD, pela 4° Cia e
despacho da viatura, via rede radio, pelo despachante de viatura (interacdes indiretas). Cabe
lembrar que a viatura que realizara o atendimento serd da 4® Cia em funcdo da
responsabilidade territorial.

Por fim, ressalta-se que estes achados confirmam os apontamentos realizados sobre a
Logica Servigo-Dominante e sobre a cocriacdo de valor, uma vez que explicitam o maior
envolvimento do cliente nos processos de servico e a oferta conjunta da proposicédo de valor
do servigco. Ademais, revelam a dualidade cliente-fornecedor e a bidirecionalidade dos fluxos
destacados pela Teoria Unificada de Servicos.
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5 ANALISES INTERCASOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentadas as analises intercasos e realizadas as discussdes sobre 0s
resultados a luz dos fundamentos da Logica Servigo-Dominante e da Teoria Unificada de

Servigos.

5.1 ANALISES INTERCASOS

A comparacdo dos trés servigos estudados revelou a existéncia de diferencgas
significativas na estrutura da rede de suprimentos dos mesmos. Para organizar a exposi¢éo
dos achados, optou-se por separar a analise intercasos por tema, do mesmo modo que foi

realizado na apresentacdo e andlise individual dos casos expostas no capitulo anterior.

5.1.1 A dimens&o complexidade nos servigos analisados

De acordo com o exposto na secdo 2.6, a dimensdo complexidade refere-se a
diferenciacdo estrutural ou variedade que existe em uma organizagdo sendo que na estrutura
da rede de suprimentos ela pode ser avaliada em funcdo do numero de camadas
(complexidade vertical), nimero de atores em cada camada (complexidade horizontal) e
distdncia média entre as organizacGes envolvidas ou o nivel de dependéncia entre as
organizagOes da rede de suprimentos (complexidade espacial) (CHOI; HONG, 2002). Neste
sentido, os achados do estudo apontaram que ha variacdo em alguns destes elementos nos
servigos analisados.

Quanto a complexidade vertical, como todos os servicos apresentaram somente uma
camada, ndo houve como compara-los. Contudo, isto reforca o apontado anteriormente sobre
as redes de suprimentos de servicos, de modo geral, serem mais curtas.

Em relagdo & complexidade horizontal, considerou-se como nimeros de atores a
guantidade de diferentes entidades envolvidas na rede. Diante disto, os casos analisados do
servico Redes de Protecdo foram os que apresentaram maior numero de diferentes entidades
envolvidas na rede de suprimentos. O servico Rede de Comerciantes Protegidos da Savassi
apresentou cinco entidades e o servico Rede de Vizinhos Protegidos do bairro bandeirantes
apresentou quatro entidades. Os servigos Olho Vivo BH e 190 apresentaram trés entidades

cada um.
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No que se refere a complexidade espacial, 0 servi¢o 190 é o que possui a maior area de
abrangéncia (35 municipios). Contudo, como todos 0s atendimentos séo direcionados para 0s
recursos da Cia da PM e a area de atuacdo de cada uma é limitada em funcdo da
responsabilidade territorial, em termos de distancia média entre clientes e fornecedores todos
0S servicos apresentaram praticamente a mesma. Entretanto, ao considerar o nivel de
dependéncia entre as entidades, percebe-se que o servico Redes de Protecdo foi o que
apresentou a maior complexidade. Em seguida tem-se o servico 190 e, por ultimo, o servigo
Olho Vivo BH. Ressalta-se que para esta analise foram considerados o nivel de dependéncia
entre as diversas entidades para a realizacdo do servigo e a necessidade de maior participacao
do cliente no processo do mesmo.

Diante do exposto, a comparacdo dos trés servicos indica que o servigo com maior
grau de complexidade na estrutura da sua rede de suprimentos é o Redes de Protecdo. Ja, o
servico 190 apresenta um grau médio de complexidade. O servigo Olho Vivo BH, por sua

vez, revela um baixo grau de complexidade.

5.1.2 A dimensao formalizacd@o nos servigos analisados

Retomando o apontado no referencial teérico de que a dimensdo formalizacdo
relaciona-se ao grau em que as atividades, decisOes, atividades e relacionamentos s&o regidos
por regras formais, procedimentos, politicas e contratos (MINTZBERG, 1979) e que no
contexto da rede de suprimentos, a formalizacdo pode ser observada a partir do grau em que a
rede de suprimentos é controlada por regras explicitas, procedimentos e normas que tratam
dos direitos e obrigagdes dos elos que compdem a rede (CHOI; HONG, 2002), ao comparar
0s trés servigos estudados, observa-se que o servico 190 é que o apresenta 0 maior grau de
formalizacdo na estrutura de sua rede de suprimentos, seguido pelo servico Olho Vivo BH e,
por ultimo, pelo servico Redes de Protecao.

Nos casos dos servigos 190 e Olho Vivo BH além da quantidade de procedimentos e
normas que balizam a atuacdo dos atores envolvidos, foi possivel perceber que ha um baixo
grau de tolerancia ao desvio do estabelecido neles.

Contudo, deve-se considerar que este maior grau de formalizagdo garante consisténcia
aos processos e possibilita que cada entidade saiba o que fazer e como fazer durante a
realizacdo do servigo (HALL, 2004).

Ressalta-se, no entanto, que no caso do servi¢co Olho Vivo BH parte das atividades dos

operadores do sistema nédo é pautada em procedimentos padronizados. Isto ocorre em fungéo

154



de que o servico depende de habilidades que sdo desenvolvidas com a realizacdo do
monitoramento e operacdo do sistema, conforme apontado pelos entrevistados.

Diante do exposto, pode-se concluir que o servico Olho Vivo BH apresenta um grau
de formalizacdo médio, considerando o exposto sobre as atividades dos operadores do
sistema. J&, o servigo 190 possui um grau alto de formalizagdo das atividades. Por sua vez, o
servigo Redes de Protecdo exibe um grau baixo de formalizagéo.

Ainda em relacdo ao servico Redes de Protecdo, cabe ressaltar que 0 menor grau de
formalizacdo nos processos decorre do fato de o servico ter como finalidade a apresentacdo de
solucBes especificas para problemas especificos da rede constituida e ocorrer a partir da
adesdo voluntaria de cidaddos da comunidade e entidades locais. Portanto, o baixo grau de
formalizacdo revelou estar relacionado a necessidade de flexibilidade e adaptabilidade da rede
de suprimentos tanto para atender a diversidade das demandas como para facilitar a adesdo
dos atores e entidades necessarios para sua formacéo, confirmando o apontamento de Tate
Tate e Ellram (2012) apresentado no marco tedrico.

5.1.3 A dimensao centralizacdo nos servigos analisados

Considerando o exposto no referencial teérico de que a centralizacdo refere-se ao grau
em que a autoridade ou o poder de tomada de decisdo esta concentrado na organizacéo
(HALL, 2004) e que em rede de suprimentos, a centralizacdo esta relacionada a quantidade de
autoridade ou de poder que a organizacao focal possui sobre os fornecedores da rede (CHOI,
HONG, 2002) foi possivel observar também algumas diferencas entre 0s servi¢os nesta
dimensdo.

Ao comparar 0s trés servicos é possivel perceber que o servigo que apresenta o menor
grau de centralizacdo na estrutura da sua rede de suprimentos € o Redes de Protecdo. Isto é
confirmado pela necessidade de autonomia do policial militar que atende a comunidade e pelo
empoderamento dado a comunidade. Pontos estes destacados nas entrevistas realizadas e
presentes nas caracteristicas da filosofia da policia comunitaria e na diretriz do servico.
Ademais, os préprios integrantes da rede definem as atribui¢fes dos integrantes e as formas
de comunicacao entre os participantes da rede. Destaca-se também a inexisténcia de metodos
sistematicos de avaliagéo dos atores envolvidos no servico.

O servigo que apresenta o maior grau de centralizacéo € o servigo Olho Vivo BH, pois
somente policiais militares tomam decisdes sobre a necessidade ou ndo de atendimento ao

cliente (cidad&o). Por sua vez, o servigo 190 exibe um grau medio de centralizacdo por dar
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autonomia para as teledigifonistas decidirem sobre a necessidade ou ndo de empenho de
viatura para atendimento ao cidad&o.

5.1.4 A participacao do cliente no servico

Em relag8o a participacdo do cliente no processo de realizagdo do servigo, conforme
apontado na secdo 1.3, o nivel pode ser alto, baixo ou moderado. No nivel baixo, a presenca
do cliente é necessaria somente na entrega do servico e, de modo geral, sdo servicos
padronizados e que nao atendem as demandas especificas dos clientes. No nivel medio,
entradas (informagOes ou materiais) dos clientes sdo exigidas para o fornecimento do servico
e, portanto, ha uma adequacéao do servico as necessidades do cliente, porém, é a organizacao
que executa o servico. No nivel alto, as entradas (informacdes ou materiais) do cliente sdo
obrigatdrias, ou seja, sem a participacdo ativa do cliente o servigo ndo é realizado e, portanto,
ele cocria o0 servigo com a organizacgdo (BITNER et al., 1997).

Como o nivel de participagdo do cliente foi uma das delimitacGes realizadas para a
escolha dos servicos estudados nesta tese, cada servico apresenta um nivel diferente de
participacdo do cliente em seu processo. Neste sentido, no servico Rede de Protecdo hd um
nivel alto de participacdo do cliente. No servigo 190 ha um nivel médio de participacdo do
cliente. No Olho Vivo BH, o nivel de participacdo do cliente é baixo.

Estes niveis de participacdo revelaram-se como pontos importantes para o alcance da
efetividade do servigco e puderam ser observados na descricdo e no Diagrama PCN de cada
servico analisado. Ressalta-se, também, que a necessidade de um maior ou menor nivel de
participacdo do cliente no processo do servico pareceu direcionar os esforcos da Policia
Militar de Minas Gerais nas decisdes sobre as dimensGes da estrutura das redes de

suprimentos dos servicos analisados.

5.1.5 Comparacéo dos principios do Diagrama PCN nos casos analisados

A utilizacdo do Diagrama PCN para 0 mapeamento e analise dos servicos apontou que
0S mesmos possuem caracteristicas diferentes em relacdo ao posicionamento das etapas dos
processos dos servicos nas diferentes regides que compdem a ferramenta. No Quadro 21,
apresenta-se o resumo do posicionamento das etapas do processo de cada servi¢o nas diversas

regides do Diagrama PCN.
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Quadro 21 - Resumo do posicionamento das etapas do processo de servigo nas diversas

regides do Diagrama PCN

Regifes do Diagrama PCN

Servico Entidade Interagdo Direta Substituto da Processamento
Interacdo Independente
Olho Vivo BH CICOP Né&o Sim Sim
(Cémeras e CAD)
Cliente Sim
(Face a face)
CiaPM Sim Sim Sim
(Face a face) (CAD)
190 CICOP Sim Sim Sim
(Telefone e Rede Radio) (CAD)
Cliente Sim Né&o Sim
(Telefone e Face a Face)
CiaPM Sim Sim Sim
(Rede R&dio e Face a (CAD)
Face)
Rede de Vizinhos Cliente Sim Sim Sim
Ergtegldos do (Face a Face) (WhastApp)
airro
Bandeirantes Cla. PM Slm Slm Slm
(Face a Face e Rede (WhastApp e CAD)
Rédio)
Rede Sim Sim Sim
(Face a Face) (WhastApp)
APIBB Sim Sim Sim
(Face a Face) (WhastApp)
Rede de Cliente Sim Sim Sim
Comerciantes (Face a Face) (WhastApp)
Protegidos da ; . . :
(Face a Face, telefone e (WhastApp e CAD)
Rede Radio)
Rede Sim Sim Sim
(Face a Face) (WhastApp)
CDL/BH Sim Sim Sim
(Face a Face) (WhastApp)
CICOp Sim Sim Sim
(Rede Réadio e telefone) (CAD)

Fonte: elaborado pela autora

Estes resultados, analisados a partir dos principios do Diagrama PCN, revelaram ser

determinados pela estratégia de oferta do servico no que tange ao alcance de eficiéncia,

economia de escala e customizagéo.
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Em relacdo a eficiéncia operacional, de acordo com explicitado na se¢do 2.7, o
Principio 1 — Ineficiéncia do Processo aponta que “de um modo geral, o processamento
interativo € menos eficiente do que o processamento independente, com processos
diretamente interativos sendo os menos eficientes” (SAMPSON, 2014, p. 48). Ao comparar
os trés servicos, a partir deste principio, foi possivel identificar diferencas significativas.

O servigo 190 apresenta um desenho de processo que gera ineficiéncia operacional,
uma vez que etapas do processo sdo alocadas na regido de interacdo direta em funcédo da
maior necessidade de contato direto para a realizacdo do servico. Cabe lembrar, que neste
contexto a ineficiéncia operacional é resultado da variabilidade introduzida pela interacéo
direta com o cliente. Como apontado por Chase (1978) e ja discutido no marco teorico, esta
variabilidade impacta na eficiéncia operacional do processo.

Por sua vez, o servico Olho Vivo BH apresenta um desenho de processo gque se baseia
no alcance de eficiéncia operacional por meio do posicionamento de etapas do processo para
as regides de dominio de processo do provedor. Ao afastar as atividades da regido de
interacdo direta, o contato direto com o cliente é reduzido e, portanto, a variabilidade oriunda
deste contado também é reduzida. Uma vez que este posicionamento ocorre nas regides do
dominio de processo do provedor, obtém-se maior controle sobre o processo e a realizagdo de
atividades por funcionérios especializados.

J4, o servico Redes de Protecdo apresenta um desenho que busca eficiéncia por meio
do posicionamento de etapas do processo nas regifes de processamento independente e
interacdo substituta de dominio do cliente. Neste sentido, o cliente passa a assumir a
realizacdo de parte das atividades e, portanto, reduz a carga de atividades de responsabilidade
do provedor.

O Principio 2 - Economia de Escala assinala que quanto mais atividades estiverem na
regido de processamento independente do dominio de processo do provedor, maior sera a
possibilidade de ganhos de escala (SAMPSON, 2014). Neste sentido, o Unico servico que
apresenta um desenho direcionado por este principio foi o servico Olho Vivo BH. De acordo
com o apresentado sobre este servico, pode-se depreender que ao realizar o servico sem a
necessidade de contato direto com o cliente e por meio de funcionarios com habilidades
especificas, o provedor busca ganhos de escala. Isto pode ser observado também quando
comparado ao servico Redes de Protecdo. No servico Redes de Protecdo, por exemplo,
necessita-se da destinacdo de recursos especificos (equipes e viaturas) para o atendimento a

grupo de clientes (redes).
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O Principio 3 — Customizacdo pressupde que um maior grau de customizacdo do
servigo pode ser alcangado ao possibilitar ao cliente a conducdo independente de etapas do
processo (SAMPSON; CHASE, 2010; SAMPSON, 2012). Dos servicos analisados somente 0
Redes de Protecdo apresenta adotar este direcionamento em seu desenho de processo. Ao
deslocar etapas do processo para as regides de dominio do cliente, o servigo possibilitou um
maior controle por parte dos clientes sobre etapas do processo de servico, além de permitir
que estas etapas fossem realizadas de acordo com os interesses e as necessidades do cliente.

Por fim, ao considerar que o Principio 4 - Posicionamento Substituto considera que o
posicionamento de etapas do processo na regido de substituto da interacdo € uma opcao para
equilibrar eficiéncia e eficacia no servigo, foi possivel observar que tanto o Servico Olho Vivo
BH quanto o servico Rede de Protecdo utilizam este principio no desenho de seus processos.
No caso do Olho Vivo BH além da utilizacdo do Principio 2 — Economia de Escala como
anteriormente apontado, ha a utilizacdo do Principio 4. Isto pode ser observado por meio da
alocacdo de etapas do processo na regido de interacdo substituta do dominio do provedor.
Neste sentido, 0 monitoramento por meio das cameras, além de substituir a interacdo direta
com o cliente, permite que o servico seja realizado a partir de necessidades dos mesmaos.
Portanto, além da economia de escala o desenho do processo possibilita eficacia.

No caso do servico Redes de Protecdo, além da aplicacdo do Principio 3 se observa a
utilizacdo do Principio 4. Ao alocar atividades na regido de substituto da interagcdo no dominio
de processo do cliente, foi possivel agilizar os processos de troca de informacdes e
disponibilizar para todos os integrantes da rede uma maior quantidade de informacdes e em
maior frequéncia. Portanto, o desenho do processo possibilita eficacia e eficiéncia.

Além da comparacdo dos principios utilizados em cada servico, 0 mapeamento das
redes de suprimentos de servi¢os por meio do Diagrama PCN possibilitou a identificacdo do
modelo de proposta de valor implementado por cada servi¢o. Assim sendo, enquanto no
servigo Olho Vivo BH foi possivel verificar a utilizagdo do modelo de criagdo de valor, no
servigo 190 verifica-se a adogdo do modelo de coproducdo e, no servico Redes de Protecédo, o
modelo de cocriacdo de valor. Contudo, para a discussdo destes resultados serdo considerados
também o nivel de participacdo do cliente no processo do servico e as caracteristicas
especificas de cada modelo de proposicdo de valor discutidas na secao 2.4.

O modelo de criacdo de valor foi observado no servigo Olho Vivo BH em funcdo das
atividades apresentarem-se principalmente nas regides de processamento independente e de
substituto de interacdo no dominio da Policia Militar de Minas Gerais, 0 que aponta que 0

fornecedor do servigo busca ofertar a proposi¢cdo de valor para o cliente como um “pacote
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fechado”, como apresentado nas figuras 18 e 19 e que o foco do servigo é o fornecedor. Além
disto, a comunicacéo e a interacdo com o cliente quando necessarias ocorrem, de modo geral,
ao final da prestacdo do servico e uma Unica vez. Isto indica que ha assimetria de informacéo
entre fornecedor e cliente, que o conhecimento ndo é compartilhado e que o cliente é visto
COMO um sujeito passivo no processo de servico.

O modelo de coprodugéo de valor foi verificado no servigo 190 em fungéo das etapas
do processo de servico que ocorrem na regido de interacdo direta e, portanto, explicitam a
necessidade de interacdo com o cliente para a realizacdo do servico. Ressalta-se que embora
haja a necessidade de interacdo com o cliente, as informacges sdo utilizadas para a prestacéo
do servico de acordo com os quesitos do cliente. Portanto, o cliente é percebido como um
recurso e nao participa do processo de producdo do servico em si, COmo acontece no Servigo
Redes de Protecdo. Ademais, o foco do servico continua sendo a organizacao, a comunicacao
com o cliente ocorre no sentido de ouvir o cliente e de forma esporadica e, portanto, indicam
que a informacéo e o conhecimento séo pouco compartilhados.

O modelo de cocriagdo de valor foi apontado no servigo Redes de Protecdo em funcéo
das etapas do processo de servi¢co que ocorrem no dominio de processo do cliente. Como
apontado nas figuras 18 e 19, isto indica a participacdo do cliente como cocriador de valor.
Reforcando esta andlise, tem-se que o cliente exerce um papel ativo na realizagcdo do servigo
(fornece informacgdes, monitora a regido, explicita vulnerabilidades na seguranca da area de
abrangéncia da rede, entre outros), a producédo do servico é centrada na experiéncia do cliente
(sensacdo de seguranca), a comunicacdo € dialdgica, as interacdes sdo frequentes e as
informagdes e os conhecimentos sdo compartilhados.

Realizadas estas consideracfes, no Quadro 22, apresenta-se uma sintese da

compara¢do dos servi¢os nos aspectos acima apresentados.
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Quadro 22 - Sintese da comparacao dos servicos (Continua)

Olho Vivo BH

190

Redes de Protecao

Nivel de
participacéo do
cliente

Grau de
Complexidade

Grau de
Formalizacéo

Grau de
Centralizacao

Principio (s) do
Diagrama PCN
observados
como
direcionador (es)
do desenho do
Servico

Baixo

o Papel passivo — receptor do
Servigo.

Baixo

o Trés entidades participam do
Servigo.

¢ Baixo nivel de dependéncia
entre as entidades da rede.

Médio
e Presenca de normas formais
de conduta.
e Presenca de procedimento
operacional padrdo em parte
das atividades.
e Todas as atividades ficam
registradas no sistema
informatizado.
o Baixa tolerancia aos desvios
do estabelecido nas normas e
procedimentos.

Alto

o DecisOes sobre atribuicGes e
métodos de trabalho pela
PMMG.

Operadores ndo possuem
autonomia para decidir sobre o
atendimento.

o Avaliacdo realizada pela chefia

/ superviséo imediata.

Principio 2 — Economia de

Escala e Principio 4 — Substituto

de Interacdo

¢ Etapas do processo
posicionadas nas regides de
processamento independente e
de substituto de interagdo do
dominio de processo do
fornecedor.

Médio
e Papel passivo — recurso
do servigo.
e Fornece informagdes
antes e durante a
realizacdo do servico.

Médio
o Trés entidades participam
do servigo.
e Moderado nivel de

dependéncia entre as
entidades da rede.

Alto

e Presenca de normas
formais de conduta.
e Presenca de procedimento
operacional padréo para
todas as atividades.
e Todas as atividades ficam
registradas no sistema
informatizado.
o Baixa toleréncia aos
desvios no estabelecido nas
normas e procedimentos.
Médio
¢ Decisdes sobre
atribuicGes e métodos de
trabalho pela PMMG.
Teledigifonista possuem
autonomia para decidir
sobre o atendimento.
¢ Avaliacdo realizada pela

chefia / supervisdo
imediata.

Principio 1 — Ineficiéncia
Operacional

e Etapas do processo
posicionadas na regido de
interacdo direta.

Alto

¢ Papel ativo — fornece
informagdes e cocria 0 servico.
e Fornece informag6es antes,
durante e depois da realizacdo
do servico. Participa do
planejamento e da realizagéo
do servico.

Alto

e Quatro ou mais entidades
participam da rede.

e Alto nivel de dependéncia
entre as entidades da rede.

Baixo

o Estabelecimento de regras
informais de conduta.

e Nao ha procedimentos
operacionais. Utiliza-se uma
diretriz para orientar a
realizacdo do servigo.

o Na Rede de Vizinhos h
registros das reunides por meio
de atas e listas de presenca.

Baixo

o Decisdes sobre atribuicdes de
trabalho pelos préprios
membros da rede.

o Militares tem autonomia para
tomar decisGes sobre métodos
de trabalho junto a rede.

¢ N&o ha avaliacéo sobre o
desempenho das entidades
individualmente, avaliagéo do
resultado ocorre com base na
reducdo dos indices de
criminalidade.

Principio 3 — Customizagéo e
Principio 4 — Substituto de
Interacéo

e Etapas do processo
posicionadas nas regides de
processamento independente e
de substituto de interacdo do
dominio de processo do cliente.
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Quadro 22 - Sintese da comparacdo dos servicos

Olho Vivo BH 190 Redes de Protecao
Modelo de Criagdo de Valor Coproducao de Valor Cocriagéo de Valor
ofertade valor  , Atjvidades posicionadas nas o Atividades posicionadas e Atividades posicionadas nas
regides do dominio de processo  nas regides de interacdo regides do dominio de processo
do provedor. direta. do cliente.
o Papel passivo do cliente como e Papel passivo do cliente o Papel ativo do cliente durante
receptor do servico. como fornecedor de toda a realizacdo do servigo.
recursos e receptor do
Servigo.

e Interacéo e comunicagdo e InteracOes e comunicagdo

e Interacdo e comunicagado

somente no final do processo. At frequentes.
~ proc esporadicas. q
¢ Informag6es e conhecimentos
ndo compartilhados. ¢ Informages e conhecimentos
o Informagoes e compartilhados.

conhecimentos pouco
compartilhados.

Fonte: dados da pesquisa.

5.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise das dimensGes formalizacdo, centralizacdo e complexidade da estrutura da
rede de suprimentos possibilitou verificar 0 modo como o0s servicos sao controlados e
coordenados para o alcance dos objetivos propostos para 0s mesmos. Neste sentido, 0 servigo
190 caracterizou-se pelo alto grau de formalizacdo, médio grau de centralizagdo e médio grau
de complexidade da estrutura da sua rede de suprimentos. Por sua vez, o servi¢co Olho Vivo
BH exibiu uma estrutura caracterizada pelo médio grau de formalizacdo, alto grau de
centralizacdo e baixo grau de complexidade. Ja, o servigo Redes de Protecdo apresentou baixo
grau de formalizacdo e de centralizacdo e alto grau de complexidade. Portanto, estes
resultados apontam que ha diferencas na estrutura da rede de suprimentos de servicos dos
servicos estudados, quando sdo consideradas as dimens@es acima citadas.

A partir dos achados do estudo foi possivel observar que as diferencas na estrutura da
rede de suprimentos estavam relacionadas ao nivel de participacdo do cliente no processo do
servico. Cabe lembrar que a classificacdo utilizada, neste estudo, para a identificacdo do nivel
de participagéo do cliente foi a de Bitner et al. (1997), segundo a qual o nivel de participacdo
do cliente pode ser alto, baixo ou moderado. Neste sentido, verificou-se que os diferentes
niveis de participagdo do cliente nos processos dos servigos demandaram diferentes
configuracOes da estrutura da rede de suprimentos para proporcionar o nivel desejado de
envolvimento do cliente. Contudo, destaca-se que independente do nivel de participacdo do

cliente no processo de servigo, em todos os servigos estudados os clientes forneceram o0s
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inputs necessarios para a realizagdo do servico, embora a forma de fornecimento tenha
variado de um servigo para o outro. Isto refor¢ca os apontamentos da Teoria Unificada de
Servigos quanto a necessidade de fornecimentos de inputs pelo cliente em processos de
servigos e a possibilidade de variacdo nas formas de realizacdo destes inputs, apresentados na
secdo 2.2.

Em relacdo a oferta de valor, em todos os servigos analisados foi possivel notar que a
Policia Militar de Minas Gerais, apenas, pode realizar a proposic¢do de valor. O que reforca
que em servicos o valor é determinado pelo valor em uso. Todavia, 0s servi¢cos apresentaram a
implementacdo de modelos diferentes de proposi¢éo de valor para o cliente. Neste sentido, o
servigo 190 apresentou a adogdo do modelo de coproducéo de valor. O servigo Olho Vivo
BH, o modelo de criacdo de valor. O servico Redes de Protecdo, 0 modelo de cocriacdo de
valor. Aqui cabe destacar que, embora o servico Olho Vivo BH apresente o modelo de criacédo
de valor, na perspectiva da Ldgica Servico-Dominante significa que a Policia Militar de
Minas Gerais ird entregar uma proposta de valor com valor potencial, pois a determinacéo real
do valor se dara a partir do valor em uso, uma vez que dependera da interacdo com o cliente,
mesmo que seja somente na entrega do servico.

No que se refere aos modelos de realizagéo de valor, propostos por Grénroos (2008) e
discutidos na secdo 2.4.2, foi possivel perceber que enquanto nos servicos 190 e Redes de
Protecdo o modelo adotado é o de realizacdo de valor. Contudo, enquanto no servigo 190 o
papel da Policia Militar de Minas Gerais é o de facilitador do valor e o do cliente de criador
de valor, no servico Redes de Protecdo o papel da Policia Militar de Minas Gerais e 0 do
cliente é o de cocriador de valor. J&, no servico Olho Vivo BH, o modelo utilizado é o de
facilitacdo do valor e, portanto, o papel do fornecedor é o de facilitador do valor e o do cliente
de criador de valor.

Quanto as esferas de criacdo de valor, propostas por Grénroos e Voima (2013) e
apresentadas na Figura 6, os trés servigos propiciam a criagdo de valor na esfera comum, ou
seja, na interacdo entre cliente e fornecedor. Contudo, o servico Redes de Protecdo
proporciona a criacdo também na esfera do cliente e do provedor. Isto ocorre, na esfera do
cliente, por exemplo, quando a partir das informac6es disponibilizadas pela Policia Militar de
Minas Gerais (papel de facilitador), o cliente (criador de valor) consegue tomar atitudes ou
realizar acOes que colaborem para a prevengdo de crimes na regido de abrangéncia da rede.
Na esfera do provedor, ocorre quando, por exemplo, a Policia Militar de Minas Gerais
(facilitador do valor) passa instrucdes para os clientes (cidadéos) sobre medidas de seguranga

que podem ser tomadas pelos mesmos.
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Quando observados os processos dos servigos a partir dos principios do Diagrama
PCN e relacionando os achados aos apontamentos de Arlbjarn, Freitag e Hass (2011) sobre as
estratégias de configuracdo da rede suprimentos, apresentadas na secdo 2.5.2.5 pode-se
depreender que o servico Olho Vivo BH adota a estratégia denominada Custo-eficiente, uma
vez que ao buscar, principalmente, a economia de escala (Principio 2 do Diagrama PCN)
utiliza processos de servigos padronizados e oferta o servico de modo homogéneo (todos 0s
clientes sdo atendidos por meio da observacdo de situacdes que caracterizem risco para 0s
mesmos). O servico Rede de Protecdo, em funcéo do foco principalmente na customizacao do
servico (Principio 3 do diagrama PCN) caracteriza a estratégia denominada Servigo-eficiente,
uma vez que utiliza processos de servigos personalizados e oferta o servico de modo
heterogéneo. Por fim, o servigo 190 caracteriza uma estratégia hibrida, ao buscar equilibrar a
economia de escala e a customizacdo por meio do contato direto com o cliente (Principio 1 do
Diagrama PCN)

Face ao exposto, ao integrar os resultados das analises realizadas ao marco tedrico do
estudo, apresenta-se na Figura 34 um modelo compreensivo da relacdo entre as dimensdes
analisadas da estrutura da rede de suprimentos, os modelos de proposicdo de valor, 0s
modelos de oferta do servigo, os principios do Diagrama PCN e as principais estratégias de

operagdes em Servicos.

Figura 34 - Modelo compreensivo dos resultados do estudo

Modelo de Proposicido de Valor Modelo de Oferta do Servico
(Estratégia Corporativa) (Nivel de participagdo do cliente)
Criacdo de valor <:> Baixo nivel de participacio
Coproducio de valor Moderado nivel de participacéo
Cocriacédo de valor Alto nivel de participacio
<
Estratégia da Rede de Suprimentos Estrutura da Rede de Suprimentos
(Estratégia Funcional) (Dimensées)
Custo-eficiente (Principio 2 - Diagrama PCN) E> Complexidade
Hibrido (Principio 1 - Diagrama PCN) Formalizacio
Servico-eficiente (Principio 3 - Diagrama PCN) Centralizacio

Fonte: elaborada pela autora.

Em suma, os resultados da pesquisa revelaram que:
- O servico que demanda baixo nivel de participacdo do cliente no processo de servigo, adota

0 modelo de criacdo de valor e optam pela estratégia Custo-eficiente para a configuracdo da
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sua rede de suprimentos. Isto por sua vez, exige uma estrutura com alto grau de centralizagéo,
médio grau de formalizac&o e baixo grau de complexidade;

- O servico que demanda moderado nivel de participacdo do cliente no processo de servico,
adota 0 modelo de coproducéo de valor e opta por uma estratégia hibrida para a configuragédo
de sua rede de suprimentos. Isto por sua vez, exige uma estrutura com médio grau de
centralizacdo, alto grau de formalizagdo e médio grau de complexidade; e

- O servico que demanda alto nivel de participacdo do cliente no processo de servico, adota o
modelo de cocriacdo de valor e opta pela estratégia Servigo-eficiente para a configuracdo de
sua rede de suprimentos. Isto por sua vez, exige uma estrutura com baixo grau de
centralizacéo e de formalizacéo e alto grau de complexidade.

Assim sendo, estes resultados indicam que a estratégia de configuracdo da rede de
suprimentos adotada (Custo-eficiente, Servico-eficiente ou Hibrida) deve estar alinhada com a
proposta de valor a ser ofertada pelo servigo (criacdo, coprodugdo ou cocriagdo), 0 que por
sua vez depende do nivel de participacdo do cliente no processo de servigo. Neste contexto, a
estrutura da rede de suprimentos deve fornecer o suporte necessario para a operacionalizacao
da estratégia adotada. Diante disto, a forma como séo definidas as dimensfes da estrutura
(formalizacdo, centralizacdo e complexidade) da rede de suprimentos assumem um papel
fundamental no controle e na coordenagéo das entidades envolvidas nos processos do servigo
e consequentemente na efetivacdo da estratégia adotada.

Por fim, cabe ressaltar que o nivel de participacdo do cliente revelou-se como a
varidvel que influenciou nos resultados de todas as analises realizadas. O que apoia 0
argumento de Sampson e Spring (2012) de que a gestdo e a estrutura da rede de suprimentos
de servicos sdo influenciadas pelas diversas formas de participacdo do cliente no processo de
servico. Além disto, reforca a necessidade do reconhecimento da participacdo do cliente nos
processos de servicos e as implicacdes desta, explicitada pela Teoria Unificada de Servicos e

pela Ldgica Servico-Dominante.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo retomados e discutidos os objetivos geral e especificos e as
proposicdes de pesquisa do presente estudo. Em seguida, apresentam-se as contribui¢fes
secundérias e as limitagdes do mesmo. Por fim, indicam-se alguns direcionadores para futuras

pesquisas sobre o rema.

6.1 RETOMANDO OS OBJETIVOS DA PESQUISA

Esta tese foi orientada pelo objetivo geral de compreender as especificidades das
dimensGes da estrutura das redes de suprimentos em servigos decorrentes da diversificacdo do
modo de oferta do servico para o cliente, bem como utilizar a Teoria Unificada de Servigos e
a Logica Servico-Dominante como lentes para esta compreensdo. Para tanto, definiu-se como
objetivos especificos visando contribuir com o avanco do conhecimento sobre redes de
suprimentos de servicos: mapear 0s servicos para compreender as interdependéncias entre as
entidades a partir do desenho do processo de servico e 0 modo de ofertar de valor proposto
por cada servico; levantar como o0s elementos de formalizagcdo, centralizagdo e
complexidade s&o implementados nos processos de cada servico de modo a compreender a
estrutura de cada rede de fornecimento de servigco; comparar a estrutura das redes de
suprimentos dos servi¢os estudados de modo a identificar as especificidades em cada uma
delas; e analisar as especificidades na estrutura das redes de suprimentos dos servicos
analisados a luz dos fundamentos da Ldgica Servigo-Dominante e da Teoria Unificada de
Servigos.

Para o alcance destes objetivos, a Policia Militar de Minas Gerais foi tomada como
campo empirico e trés servicos desta instituicdo foram analisados de modo a possibilitar a
identificacdo conjunta das dimensdes formalizacéo, centralizacdo e complexidade da estrutura
da rede de suprimentos de cada servigo, possibilitando assim a obtengdo de uma melhor
compreensdo das peculiaridades de cada uma delas.

Os achados da pesquisa revelaram que ha diferencas significativas entre estas
dimens@es na estrutura da rede de suprimentos dos servigos analisados. Ao considerar que a
estrutura da rede suprimentos determina a forma de coordenagdo e controle das entidades
envolvidas nos processos dos servigos, pode-se observar que a diversificagdo no modo de
oferta do servico envolvia a alteragdo no nivel de envolvimento do cliente no processo de

servigo e consequentemente na adog¢do do modelo de proposicéo de valor para o cliente. Isto,
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por sua vez, apontou demandar por diferentes estratégias de configuragdo da rede de
suprimentos do servico e, por conseguinte, exigia especificidades na estrutura da mesma no
que se refere as dimensdes analisadas.

Neste sentido, enquanto o servico Olho Vivo BH apresenta uma proposta de valor
pautada no modelo de criacdo de valor e, portanto, demanda um baixo nivel de participacdo
do cliente na prestacdo do servico. Sua estratégia para a configuracdo da rede de suprimentos
assemelha-se a Servico-eficiente 0 que exige uma estrutura com alto grau de centralizacéo,
médio grau de formalizacdo e baixo grau de complexidade para garantir a estabilidade do
processo e a maximizacdo da utilizacdo dos recursos. Por sua vez, o servico Redes de
Protecdo caracteriza 0 modelo de cocriacdo de valor e depende de um alto nivel de
envolvimento do cliente na realizacdo do servico. Diante disto, nota-se uma configuracdo da
rede semelhante a Servigo-eficiente 0 que exige uma estrutura da rede de suprimentos com
baixo grau de centralizacdo e de formalizacédo e alto grau de a complexidade para lidar com a
heterogeneidade das demandas dos clientes sem perder o foco no rapido atendimento a estas
demandas. J4, o servico 190 apresenta 0 modelo de coproducdo de valor e, portanto, envolve
em um nivel moderado o cliente na realizacdo do servico. Para isto, utiliza um modelo hibrido
como estratégia para a configuracdo de sua rede de suprimentos o que exige uma estrutura
com medio grau de centralizacdo, alto grau de formalizagdo e médio grau de complexidade
para lidar com as demandas dos clientes a partir dos recursos que tem disponivel sem perder o

foco nas necessidades dos clientes.

6.2 RETOMANDO AS PROPOSICOES DA PESQUISA

Esta tese se baseou no argumento tedrico de que as decisBes sobre a estrutura da rede
de suprimentos de servicos, no que ser refere as dimensdes formalizacdo, centralizacdo e
complexidade sdo influenciadas pelo modo como a organizagédo decide ofertar o servico para
o cliente. A luz da Teoria Unificada de Servicos e da Logica Servico-Dominante, a principal
variavel considerada para diferenciar as ofertas dos servi¢os foi o grau de participacdo do

cliente no servigo.

6.2.1 Verificagdo da proposicéo 1

Retomando a primeira proposicao - P1, esta pesquisa buscou evidenciar se a estrutura

da rede de suprimentos € impactada pelo nivel de participacdo do cliente no processo de
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servigo. Esta proposicdo foi verificada, conforme apontado anteriormente, por meio da
identificacdo das especificidades na estrutura das redes de suprimentos de cada servigo
analisado no que ser refere a formalizacdo, a centralizacdo e a complexidade em funcédo do
nivel de participacédo do cliente no servico.

A partir dos achados da pesquisa foi possivel perceber que o nivel de participacéo do
cliente no servigo exigiu formas especificas de controle e coordenacdo da rede de suprimentos
para cada servico a fim de possibilitar que um menor ou maior nivel de participacdo do cliente
fosse implementado. Estas diferentes formas de coordenacéo e controle foram evidenciadas a
partir do grau de formalizagdo, de centralizacdo e de complexidade definidos para cada
Servico.

Por exemplo, no servico 190, como o cliente tem um nivel moderado de participacdo
no servico, as teledigifonistas possuem um grau moderado de autonomia para a tomada de
deciséo e, portanto, 0 servico apresenta um grau de centralizagdo menor que o do servico
Olho Vivo BH, porém, maior que o do servi¢co Redes de Protecdo. Cabe ressaltar que no Olho
Vivo BH a participacdo do cliente € minima e no servico Redes de Protecdo, o cliente
participa ativamente nos processos do servigo. Ja, no que se refere a formalizacdo, como no
servico Redes de Protecdo um maior nivel de participacdo do cliente faz-se necessério, nele
foi possivel observar um menor grau de formalizacdo dos processos para possibilitar esta
participacdo, diferentemente, do que ocorreu com 0s servi¢os 190 e Olho Vivo BH. Por fim,
guanto a complexidade, o servico Redes de Protecdo mostrou-se o mais complexo, uma vez
que a dependéncia entre as entidades envolvidas é alta para a realizacdo do servi¢co e ha a
necessidade de maior participacdo do cliente. O servico 190 apresentou um grau médio de
complexidade e Olho Vivo BH apresentou um grau baixo de complexidade.

Posto isto, pode-se concluir que os achados da pesquisa revelaram que o nivel de
participacdo do cliente no servico parece influenciar as decisbes sobre as dimensfes da

estrutura da rede de suprimentos.
6.2.2 Verificacdo da proposicéo 2

A segunda proposicdo da pesquisa — P2 procurou verificar se 0 modelo de oferta de
valor adotado no servico impacta na estrutura da rede de suprimentos. Para a verificagdo desta

preposicdo buscou-se identificar primeiramente 0 modelo de oferta de valor adotado pelo

servigo e, em seguida, como as dimensdes formalizacdo, centralizacdo e complexidade se

168



comportavam (alto grau, médio grau, baixo grau) na estrutura da rede de servi¢o para cada
modelo de oferta de valor. Por fim, os resultados foram comparados.

Em relacdo a proposta de valor, foi possivel identificar que cada servi¢o adota uma
proposta de valor diferente. Como apontado na discusséo dos casos, o servi¢co Olho Vivo BH
oferta o valor para o cliente no modelo de criacdo de valor. Neste servico, além da baixa
participagdo do cliente, observou-se que o cliente ainda € visto como o receptor do servigo e
guando necessario € acionado no final do processo de servico. Embora, caiba ressaltar que o
fato vivenciado ou o comportamento do cliente seja um input importante para a realizacdo do
servico. Além disto, a maior parte dos servigos ocorre na regido de substituto de interacéo e
processamento independente do dominio do fornecedor. Conforme explicitado no referencial
teorico, esta op¢do pelo posicionamento de etapas do processo aponta que a organizacdo opta
por ofertar um “pacote fechado” de servico para o0 cliente ao realizar as atividades
independentemente do cliente. J&, o servigo 190 apresenta uma proposta de valor pautada no
modelo de coproducdo. Isto pode ser observado pelo fato de o nivel de participacéo do cliente
na prestacdo do servico ser maior, embora, o cliente ainda seja visto como um recurso. Além
disto, neste servico, o cliente além de fornecer as informacdes iniciais tem a possibilidade de
auxiliar, também por meio do fornecimento de informacGes, na realizacdo do servico, 0 que
aponta a necessidade de um maior nivel de interacdo entre cliente e fornecedor. Ressalta-se,
também, que o posicionamento de etapas do processo de servico nas regides de interacdo
direta do Diagrama PCN indica a maior necessidade de participacdo do cliente no processo do
servico e a condicdo do mesmo como coprodutor do valor. Por fim, o servico Redes de
Protecdo adota 0 modelo de cocriacdo para a oferta de valor. Isto pode ser observado tanto
pela possibilidade de participacdo ativa do cliente durante todo o processo de servigo quanto
pelo fato de a participacdo do cliente ser essencial para que o servico seja realizado. Soma-se
a isto, o fato de etapas do processo estarem posicionadas nas regides de processamento
independente e de substituto de interacdo no dominio de processo do cliente.

Quanto as dimens@es da estrutura da rede de suprimentos, foi possivel perceber que o
servico que adotou o modelo de coproducdo de valor (190) apresentou alto grau de
formalizagdo, grau médio de centralizacdo e grau médio de complexidade. O servigo que
adotou 0 modelo de criacdo de valor (Olho Vivo BH) exibiu uma estrutura caracterizada pelo
médio grau de formalizacéo, alto grau de centralizacdo e baixo grau de complexidade. Ja, o
servigo que adotou o modelo de cocriacdo de valor (Redes de Protecdo) apresentou baixo grau

de formalizacédo e de centralizacéo e alto grau de complexidade.
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Assim sendo, os achados da pesquisa apontam que o modelo de oferta de valor
adotado pelo servico parece influenciar as decisdes sobre as dimensdes da estrutura da rede de

suprimentos.

6.2.3 Verificagdo da proposicéo 3

A terceira proposicdo da pesquisa — P3 procurou explicitar a relacdo entre a estrutura
da rede de suprimentos e a estratégia da rede de suprimentos. Para tanto, buscou-se levantar,
primeiramente o tipo de estratégia de configuracdo da rede de suprimentos adotada por cada
servico. Para tanto, utilizou-se os principios do Diagrama PCN e a tipologia apontada no
modelo de Arlbjern, Freytag e Hass (se¢do 2.5.2.5). Em seguida, para cada tipo de estratégia
de configuracdo da rede de suprimentos identificado, levantou-se como as dimensdes
formalizacdo, centralizacdo e complexidade se comportavam (alto grau, médio grau, baixo
grau). Por fim, os resultados encontrados foram comparados.

A utilizacdo dos principios do Diagrama PCN para a analise da estratégia de
configuracdo da rede de suprimentos possibilitou observar, conforme apontado na sec¢do 5.1.5,
que 0s servigos possuem caracteristicas diferentes no que ser refere ao posicionamento das
etapas do processo quando analisados a partir dos mesmos. Cada principio, por sua vez,
explicitou a estratégia adotada para a oferta do servico no que se refere ao alcance de
eficiéncia operacional, economia de escala e customizacdo. Isto por sua vez, impactou na
escolha da estratégia para a configuracdo da rede de suprimentos.

O servico 190 apresentou um desenho de processo que ndo visa a eficiéncia
operacional, em funcdo do contato com o cliente. Contudo, buscou equilibrar o alcance da
economia de escala e da customizacdo. A economia de escala, ou seja, a maior utilizacdo dos
recursos disponiveis, foi alcancada por meio da estrutura preparada para o atendimento
(exemplos: processos padronizados, autonomia das teledigifonista, entre outros). J&, a
customizagdo ocorreu em funcdo do contato direto com o cliente. Assim sendo, pode-se
depreender que o servi¢o 190 adotou uma estratégia hibrida para a configuracdo de sua rede
de suprimentos.

O servico Olho Vivo BH apresentou um desenho de processo que além de buscar
eficiéncia operacional por meio da alocacéo das etapas do processo no dominio do provedor,
busca economia de escala. A economia de escala é obtida pela racionalizagdo na utilizacdo
dos recursos compartilhados. Diante disto, pode-se depreender que o Servi¢o Olho Vivo BH

adotou uma estratégia Custo-eficiente para a configuracdo de sua rede de suprimentos.
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O servigo “Redes de Prote¢do” apresentou um desenho de processo que além de
buscar eficiéncia operacional por meio da alocacdo das etapas do processo no dominio do
cliente, busca customizacdo do servi¢o. A customizacdo é apoiada na participacdo ativa do
cliente no processo de servigo. Diante disto, pode-se depreender que este servigo adotou uma
estratégia Servico-eficiente para a configuracao.

Diante da identificacdo de que cada servigco adota uma estratégia para a configuracao
de sua rede de suprimentos e que em cada servi¢o as dimens6es formalizacao, centralizacdo e
complexidade se apresentaram de maneira especifica, pode-se depreender que a estratégia
adotada para a configuracdo da rede de suprimentos parece impactar na estrutura da rede de
suprimentos.

Portanto, a relacdo entre estrutura e estratégia, apontada no referencial tedrico, é
confirmada com os achados do estudo. A partir da andlise da estratégia de configuracdo
utilizada por cada rede de servigo e a respectiva estrutura de rede de suprimentos utilizada foi
possivel perceber a tendéncia de alinhamento entre estes elementos.

Cabe ainda ressaltar que foi possivel perceber que a estratégia adotada na configuracédo
da rede de suprimentos de cada servigo (estratégia funcional) estava alinhada ao modelo de
proposta de valor ofertado pelo servico (estratégia corporativa). Isto confirma o apontamento
de Chopra e Meindl (2003) e Harland, Lamming e Cousind (1999) sobre a necessidade de
ajuste entre a estratégia operacional e a estratégia corporativa.

Por fim, destaca-se que os resultados explicitaram que a Policia Militar de Minas
Gerais apresenta diferentes redes de suprimentos, cada uma com uma configuracdo especifica,

para apoiar a diversificacdo no modo de ofertar seus servigos para seus clientes (cidadaos).

6.3 CONTRIBUICOES SECUNDARIAS DO ESTUDO

6.3.1 O Diagrama PCN

Para mapear 0s servicos e apresentar graficamente a rede de suprimentos dos mesmos
a partir da explicitacdo ndo somente das interacdes entre as entidades envolvidas, mas da
interdependéncia existente entre as etapas do processo de servigo optou-se pela utilizagdo do
Diagrama PCN.

O Diagrama PCN (Process-Chart-Network) foi apresentado por Sampson em 2012.

De acordo com o proprio autor, esta ferramenta foi elaborada “a partir dos pontos fortes de
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outras técnicas de fluxogramas, sublinhando ao mesmo tempo as condic¢des e oportunidades
Unicas de desenho para processos de servigos interativos” (SAMPSON, 2014, p. 19).

A utilizacdo do Diagrama PCN no estudo possibilitou além da exposicdo das
interacdes e interdependéncias do processo, a analise dos servicos estudados a partir dos seus
principios e de sua relacdo com os fundamentos da Logica Servico-Dominante. Estas analises
propiciaram a verificacdo da proposta de valor ofertada para o cliente e a estratégia de
configuracdo utilizada pela rede de suprimentos para o alcance dos objetivos dos servicos.

Diante disto, pode-se considerar que o Diagrama PCN é uma ferramenta robusta para
0 mapeamento e a analise das redes de suprimentos de servigos. Neste sentido, embora o
Diagrama PCN tenha sido aplicado no presente estudo como meio e ndo como fim para as
analises desenvolvidas para os servicos estudados, pode-se depreender que os apontamentos
de Sampson (2014, p.21) de que o Diagrama PCN fornece a base necessaria para a “analise
de processos de servicos, redes, estratégias, inovagdes € outras questdes gerenciais” e de
Jorge e Miyake (2015) sobre o potencial da ferramenta para a representacao da acao, do local,
do meio/modo, sequéncia e modo das etapas do processo de servicos sdo corroborados.

Todavia, ressalta-se que o Diagrama PCN apresentou como limitacdo a nao
possibilidade de explicitagdo de interacdo entre mais de duas entidades ao mesmo tempo.
Neste sentido, o recurso utilizado neste trabalho foi destacar nos diagramas apresentados,

grafando na cor vermelha, as etapas que ocorriam com interagdo entre mais de duas entidades.

6.3.2 O alinhamento entre estratégia corporativa e estratégia funcional

O presente trabalho teve por objetivo relacional o modo de oferta do servico a
estrutura da rede de suprimentos adota para a realizacdo do mesmo. Ao considerar que o
modo de oferta do servi¢o decorre do nivel de participacdo do cliente em seu processo e que
este nivel de participacdo € um dos pilares da proposta de valor ofertada pela organizacéo,
pode-se considerar que os resultados do trabalho revelaram a relagdo entre a estrutura e a
estratégia defendida por algumas abordagens dos estudos organizacionais, conforme apontado
nas secoes 2.5.2 e 2.6.

Contudo, a utilizacdo dos principios do Diagrama PCN possibilitou evidenciar
também o alinhamento entre a estratégia de configuracdo da rede de suprimentos (estratégia
funcional) e a proposta de valor ofertada pelo servico (estratégia corporativa). Portanto, este
achado apoia os apontamentos de Chopra e Meindl (2003) e Harland, Lamming e Cousins

(1999) sobre a necessidade de ajuste entre a estratégia operacional e a estratégia corporativa.
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Embora este ndo tenha sido um dos objetivos da pesquisa, este achado pode ser
entendido como uma contribuicdo secundaria do estudo ao apontar como este alinhamento

entre as estratégias pode ser observado a partir do nivel de participacdo do cliente no servico.

6.3.3 Maior compreensdo das implica¢des gerenciais do nivel de participacdo do cliente
Nos processos de servico

A maior participagdo dos clientes em processos de servigos tem sido apontada,
conforme discutidos nas secdes 2.2 e 2.3, como um desafio para a gestdo de operacdes de
servicos, principalmente no que se refere a mudanca necessaria sobre o entendimento do que €
e como pode ser ofertado o valor em servicos e como o cliente deve ser posicionado nestes
processos. Diante disto, a compreenséo das redes de suprimentos de servigos a partir de uma
nova abordagem, com novos conceitos e a partir de novas ferramentas mostra-se como um
desafio para académicos e gestores. Deste modo, a descricdo e a discussdo dos servicos a
partir deste novo contexto, possibilitou elucidar varios conceitos e aspectos fundamentais para

a gestdo de servigos.

6.4 LIMITACOES DO ESTUDO

Os resultados deste estudo devem ser vistos a luz de vérias limitagdes.

Os conceitos iniciais foram desenvolvidos a partir de pesquisa exploratoria e teoria
prévia. Isto determinou quais servicos seriam escolhidos e quais dados poderiam ser coletados
e utilizados no estudo. Contudo, reconhece-se que outros fatores que ndo foram examinados
podem influenciar nas decisbes sobre a estrutura de redes de suprimentos em Servicos.
Todavia, ressalta-se que para minimizar essa limitagdo, protocolos de entrevista
semiestruturada foram utilizados para possibilitar que novas perspectivas fossem inseridas no
estudo.

As abordagens teoricas utilizadas nas analises, a Teoria Unificada de Servigos e
Logica Servigo-Dominante, sofrem diversas criticas. Quanto a Teoria Unificada de Servicos,
a propria tentativa de apresentar uma abordagem unificadora é criticada frente a
complexidade inerente ao campo de estudo de servigos. J4, a Ldgica Servico-Dominante
dominante é criticada quando a subjetividade de alguns conceitos, a &nfase dada aos recursos

operantes e a tentativa de ser um novo paradigma. Todavia, conforme apontam Vargo e Lusch
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(2008), as oportunidades de estudos sobre o tema sdo potenciais. Ademais, os resultados do
presente estudo mostraram-se coerentes aos fundamentos das duas abordagens, apontando a
adequacao das mesmas aos objetivos desta tese.

O campo empirico da pesquisa, a Policia Militar de Minas Gerais, por sua origem
relacionada a estrutura e a hierarquia militar pode ter influenciado no resultado da pesquisa
em relacdo ao grau de formalizacdo e centralizacdo dos processos. Contudo, em funcéo das
diferencas encontradas nestas dimens@es nos servicos analisados, acredita-se que esta possivel
limitacdo ndo provocou viés nos resultados da pesquisa.

O fato de serem servigos publicos e, portanto, prestados aos cidadaos por direito e ndo
por escolha podem resultar em diferencas operacionais quando comparados aos Servigos
privados. Contudo, a observacao de que ha preocupacdo por parte da Policia Militar de Minas
Gerais no que se refere a oferta de um servigo adequado as necessidades dos cidaddos e a
diversidade de servicos presentes no portfélio desta instituicdo, constituem fatores que
minimizam esta limitagdo do estudo.

O ndmero limitado de casos ndo possibilita a generalizacdo dos achados da pesquisa.
Contudo, fornece insights que podem ser levados para as organizagdes do setor privado. Isto
pode ser resolvido em futuros estudos por meio pesquisas que envolvam uma maior
diversidade de organizacg0es e servigos.

Por fim, ressalta-se que ndo foram realizados levantamentos de dados junto aos
clientes de todos os servicos. Isto se deu em funcdo de problemas de acesso aos clientes de
alguns dos servicos. Além disto, a opcdo por estudar servigcos prestados em Belo Horizonte
ndo possibilitou a observacdo da complexidade do servico no que se refere a dispersdo

geogréfica.

6.5 SUGESTOES PARA FUTUROS ESTUDOS

Como esta tese abordou servigos publicos, sugere-se que servicos privados sejam
inseridos em estudos futuros. Acredita-se que com isto, podera se verificar se a mesma
dindmica identificada nos servicos aqui analisados se repete no setor privado.

Como néo foi objetivo desta tese, sugere-se que o desempenho dos servigos, tanto nos
aspectos quantitativos quanto qualitativos, sejam levantados em trabalhos futuros. Isto
possibilitaria verificar se o esforgo realizado pelas organizagdes para proporcionar uma maior
participacdo dos clientes nos processos de seus servigos apresenta relacdo custo-beneficio

diferenciada.
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Este estudo abordou a estrutura da rede de suprimentos a partir das dimensdes
formalizacdo, centralizacdo e complexidade. Contudo, reconhece-se que hé outras abordagens
que poderiam auxiliar na compreensdo da estrutura das redes de suprimentos. Portanto,
sugere-se que estudo futuros utilizem outras abordagens com a finalidade de complementar os
achados do presente estudo.

Por fim, esta tese adotou a perspectiva da rede de suprimentos para a andlise da
estrutura. Em estudos futuros poder-se-ia adotar também a perspectiva de cada entidade
envolvida no processo de servicos no intuito de verificar o alinhamento entre as estruturas das

organizagdes que compde a rede e a estrutura da rede.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista (Responsavel pelo Servico)

Dados sobre a organizacéo
- Histdrico.
- numero de funcionarios.

- abrangéncia de atuacao.

Dados sobre a rede de servicos
- nimero de entidades envolvidas na realizagdo do servigo.
- descricdo da forma de realizacao dos servicos.

- descricdo das atividades de cada entidade.

Dados sobre os clientes (cidadao)

Como o cliente participa do servico?

Dados sobre a forma de oferta do servico

- Papel do cliente na prestacéo do servigo (receptor, recurso, cocriador).

- Foco da producdo do servico (organizacao ou cliente).

- Forma de interacdo comunicativa (informacional, comunicativa ou dialdgica).
- Frequéncia de interacdo com o cliente (inexistente, esporadica, frequente).

- Grau de compartilhamento de informagdo com o cliente.

- Grau de compartilhamento do conhecimento com o cliente.

Dados sobre a estrutura da rede de fornecimento do servico

Centralizacdo

» Na entidade

e Quem decide sobre atribui¢des de trabalho?

¢ Quem decide sobre 0os métodos de trabalho?

e Quem decide sobre as avalia¢6es dos funcionarios?
e Quem realiza a avaliacdo dos funcionarios?

¢ A guem os funcionarios se reportam em caso de conflito de trabalho?
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» Na rede de suprimentos

e Quem decide sobre atribui¢des dos fornecedores?
e Quem decide sobre contratacdo dos fornecedores?
e Quem decide sobre avaliacGes dos fornecedores?
e Quem realiza a avaliacdo dos fornecedores?

¢ Quem resolve os conflitos entre fornecedores

Formalizacdo

» Naentidade

e Ha padr@es operacionais estabelecidos para as atividades?

e H& regulamentos relativos ao acompanhamento do desenvolvimento do trabalho dos
funcionarios?

¢ H& monitoramento de funcionérios? Em caso positivo, como ele € realizado?

¢ Ha medidas de desempenho dos funcionarios? Em caso positivo, quais?

e Ha regras de comportamento?

e Quais recursos sdo utilizados para garantir o cumprimento das regras e procedimentos?

e Ha contratos formais de trabalho?

» Na rede de suprimentos

¢ Ha padr6es operacionais estabelecidos para a realizacdo dos processos interorganizacionais?
e Ha procedimentos relativos ao acompanhamento do desenvolvimento do trabalho do
fornecedor? Em caso positivo, como sdo estes procedimentos?

¢ Ha medidas de desempenho estabelecidas para os fornecedores? Em caso positivo, quais?

e Quais recursos sdo utilizados para garantir o cumprimento das regras/procedimentos pelo
fornecedor?

e Ha contratos formais estabelecidos com os fornecedores?

Complexidade

> Na entidade

e NUmero de funcionarios
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¢ Quantidade de niveis hierarquicos
e NUmero de supervisores

e Numero de fungdes

e NUmero de unidades operacionais

e Localizagdo das unidades operacionais

» Na rede de suprimentos
e Numero entidades envolvidas
e Como as fungdes sdo divididas entre as entidades envolvidas?

e Localizacdo das entidades envolvidas.
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APENDICE B - Roteiro de entrevista (Demais funcionarios)

Dados sobre o processo de servico
- descricdo das atividades realizadas
- descricdo da forma de realizagéo das atividades

Dados sobre os clientes (cidadao)

- Como cliente participa do servigo?

Dados sobre a forma de oferta do servico

- Papel do cliente na prestacdo do servico (receptor, recurso, cocriador)

- Foco da producdo do servico (organizacao ou cliente)

- Forma de interagdo comunicativa (informacional, comunicativa ou dial6gica)
- Frequéncia de interacdo com o cliente (inexistente, esporadica, frequente)

- Grau de compartilnamento de informacédo com o cliente

- Grau de compartilhamento do conhecimento com o cliente

Dados sobre a estrutura da rede de fornecimento do servico

Centralizacdo

» Na atividade realizada pelo funcionario

e Quem decide sobre suas atribuicoes de trabalho?

e Quem decide sobre os métodos de trabalho que vocé utiliza?

¢ Seu desempenho é avaliado? Em caso positivo, como ele é avaliado e quem o avalia?

e Em caso de conflito com um colega a quem vocé se reporta?

Formalizacdo

» Na atividade realizada pelo funcionario
¢ H& procedimentos operacionais estabelecidos para a realizacao de suas atividades?
e Ha algum tipo de acompanhamento/monitoramento do desenvolvimento de suas atividades?

Em caso positivo, como ele ¢ realizado e por quem?
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¢ Ha medidas de desempenho estabelecidas para as suas atividades? Em caso positivo, quais?
e Ha regras de comportamento explicitadas formalmente (manuais, por exemplo)?

e Como € que se garante o cumprimento das regras/procedimentos estabelecidos?

Complexidade

» Na entidade
e H& quantos niveis hierarquicos acima do seu? E abaixo?
e Ha quantos supervisores na sua area?

¢ Quantas funcGes ha na sua area de trabalho?
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APENDICE C - Roteiro de entrevista (Entidade Local)

Dados sobre a entidade
- Historico
- numero de integrantes da rede

- &rea de abrangéncia da rede

Dados sobre o processo de servigo
- descricéo das atividades realizadas

- descricdo da forma de realizacao das atividades

Dados sobre a participagdo no servico
- forma de participacdo da entidade no servico

- percepcdo sobre a forma de participacao do cliente no servico

Dados sobre a forma de participacéo no oferta do servico
- Papel da entidade na prestacao do servigo (receptor, recurso, cocriador)

- percepcdo sobre o papel do cliente na prestacdo do servigo (receptor, recurso, cocriador)

- Forma de interacdo comunicativa entre rede e PMMG (informacional, comunicativa ou

dialdgica)

- Frequéncia de interacdo da PMMG com a rede (inexistente, esporadica, frequente)

- Grau de compartilhamento de informacéo entre rede e PMMG e entre os participantes da

rede.

- Grau de compartilhamento do conhecimento entre rede e PMMG

Dados sobre a estrutura da rede de fornecimento do servico

Centralizacdo

» Nas atividades realizadas pela entidade

e Quem decide sobre as atribuicdes de trabalho da entidade dentro da rede?

e Quem decide sobre os metodos de trabalho que a entidade utiliza?
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e O desempenho da entidade é avaliado? Em caso positivo, como ele € avaliado e quem
avalia?

e Em caso de conflito com outra entidade integrante da rede a quem vocé se reporta?

Formalizacdo

» Nas atividades realizadas pela entidade

e Ha procedimentos operacionais estabelecidos para a realizacdo de suas atividades?

e Ha algum tipo de acompanhamento/monitoramento do desenvolvimento de suas
atividades? Em caso positivo, como ele é realizado e por quem?

e Ha medidas de desempenho estabelecidas para as suas atividades? Em caso positivo,
quais?

e Haregras de comportamento explicitadas formalmente (manuais, por exemplo)?

e Como é que se garante o cumprimento das regras/procedimentos estabelecidos?

e Ha contrato formal entre as entidades da rede?

Complexidade

e NUmero de integrantes na rede
e Grau de divisdo do trabalho entre os participantes da rede

e Localizacdo dos participantes da rede
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ANEXO A — Roteiro Basico Para a Criacdo das Redes de Protecéo

Passo a passo para criacdo da Rede de Vizinhos Protegidos

1 — Sensibilizar as Pessoas: O Art. 144 da Constituigdo Federal diz que “Seguranca
Publica ¢ dever do Estado, Direito e Responsabilidade de Todos.” Através da unido de todos ¢
possivel participar das cobrancas, das ingeréncias, do planejamento das acdes relativas a
Seguranca Publica. E preciso organizagdo, interesse, engajamento e comprometimento das
pessoas, sendo fundamental a participacdo da comunidade nas agdes que visam a sua
seguranca.

2 — Ingressar na Rede de Vizinhos Protegidos: A rede de vizinhos protegidos é o
conjunto de moradores do bairro, agrupados em lagos de até cinco residéncias circunvizinhas.
Como a rede é entrelacada, uma residéncia podera pertencer a dois grupos. O principal
objetivo de cada laco é a integracdo de todos os componentes para a atuacao de forma mdtua e
comprometida. Para tanto é necessario conhecer o seu vizinho, seus contatos e seus habitos. A
rede bem estruturada pode proporcionar condicdes mais adequadas para a discussdo de
problemas com maior complexidade facilitando a tomada de decis6es. Apos a formacdo do
lago, afixar a placa de residéncia monitorada por “Cameras Vivas” (vizinhos) em parceria
com a Policia Militar.

3 — Criar a Rede de Verificacdo: A rede de verificacdo é a formacdo de uma cadeia
de contatos de uma residéncia para a outra. Os integrantes da rede estabelecem a forma de
atuacdo considerando a escala, horarios, frequéncias, senha e outros fatores relevantes
geralmente pode ser feita através do telefone e outras formas de comunicacao.

4 — Criar a Rede de Vigilancia Mutua: E o processo de observagdo explicita ao
movimento nas imediagdes da residéncia vigiada com a intencdo de perceber a presenca de
pessoas ou veiculos estranhos ou em atitude suspeita: funcionando como “cadmera viva” o
sinal de perigo e dado através de som (Apito, por exemplo), através de codigos combinados
semanalmente, é feito uma agitacdo, barulheira (apito) através de toda a rede de vizinhos
protegidos, em caso de abordagem criminosa, ou outras formas a serem acertadas entre 0s
vizinhos e a PMMG.

5 — Melhorar a lluminacgio da rua: E um inibidor de oportunidades de praticas de
crime. Isso é feito com a instalacdo de um holofote na rua (em frente a sua casa) e a lampada
econdmica é acesa a noite pelo sistema de fotocélula ou néo.

6 — AtribuicGes Individuais
e Conhecer os membros de sue laco da rede e seus habitos e contatos.

eFazer o uso da linha telefonica (dos vizinhos) para informar a sua auséncia
prolongada e retorno a sua residéncia;

e Verificar a movimentacdo de veiculos e pessoas na rua e vizinhangas para a sua
propria seguranca;

e Acertar com seus pares 0s sinais de perigo, senhas e cddigos de seguranca.

¢ O sinal sera um apito longo, a pergunta de checagem sera “tudo bem?”, a senha sera
para a resposta a solicitagdo de socorro serd “ tudo bem, gracas a Deus”. A familia
devera ser informada;
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e Solicitar a presenca da Policia silenciosamente (sem apito).

e Antes de dar o sinal de perigo, observar as caracteristicas de pessoas ou veiculos,
tipo e cores de roupa, se esta portando sacola, tipo e cor de carro, n° de pessoas em
seu interior, se 0 veiculo esta equipado com insulfilm, se estdo armados, etc.

¢ Ao dar o sinal de perigo, acompanhado por seus vizinhos, observar o0 comportamento
da pessoa ou do veiculo estranho para informar a Policia qual o sentido do
deslocamento, se ele conduzia algum carro, se tinha comparsa aguardando e outras
informacdes importantes.

eNo caso de veiculo estranho a comunidade, estacionado em frente a uma das
residéncias da rede, com pessoas aguardando em seu interior.

¢O sinal do apito devera ser dado por dez segundos, podendo ser repetido se
necessario;

e Aquele que deu o sinal deverd ser responsavel pelo acionamento da equipe de
Prevencao Ativa da PMMG;

e Nao deixar de acionar a Policia, pois o infrator fatalmente se deslocara para uma rua
préxima, e desta forma podera ser abordado em outro lugar;

¢ Nd&o abordar ninguém, pois o risco € muito alto. Deixe para a Policia Militar, que é
treinada e credenciada para isso.

(a) RENATO VIEIRA DE SOUZA, CORONEL PM
Comandante-Geral

Nota: Este modelo encontra-se no ANEXO “B” (MODELO SIMPLIFICADO COM O PASSO A PASSO
PARA A CRIACAO DAS REDES) da Instrugéo n® 3.03.11/11-CG.
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