[bookmark: _Hlk58529662][image: ]







2020/2021
MESTRADO EM GESTÃO DE SERVIÇOS



Os Momentos da Verdade do Serviço Funerário
Gustavo Gomes de Barros Melro Craveiro
M
2021




















[image: ]




[image: ]
Os Momentos da Verdade do Serviço Funerário
Gustavo Gomes de Barros Melro Craveiro, UP 2001900928



[image: ]
Mestrado em Gestão de Serviços








[image: ]
Orientado por 
Ricardo Alexandre Fontes Correia 
Raquel Filipa do Amaral Chambre de Meneses Soares Bastos Moutinho



Resumo
Este trabalho tem como intuito realizar um diagnóstico dos pontos onde as idiosincrassias religiosas e culturais mais impactam no serviço funerário. O estudo tem uma abordagem descritiva e qualitativa. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas, a amostragem foi do tipo propositivo, em que os entrevistados são pessoas influentes no mercado do luto brasileiro. Através da metodologia do Service Blueprint (Bitner, Ostrom, & Morgan, 2008)(Bitner, Ostrom e Morgan, 2008) foram identificados nove momentos da verdade, os processos relacionados e os pontos de influência das idiosincrassias cultural/religioas. Observou-se que os momentos da verdade mais afetados são aqueles relacionados aos processos cerimoniais : a escolha dos detalhes do serviço, o velório, o cortejo e a escolha do tipo de memorialização.
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Abstract
This paper intends to make a diagnosis of the points in which the religious and cultural idiossyncrasies affect the funerary services the most. The study has a qualitative and descriptive approach. Semistructured interviews with a propositive sample were made with influencial players of the brazilian funerary industry. Through the Service Blueprint methodology (Bitner, Ostrom, & Morgan, 2008) nine moments of truth, the processes related to them and the points of influence of the religious/cultural idiosyncrasies were identified. It was observed that the most affected moments of truth were : the choosing of the service details, the wake, the funeral procession and the memorialization.
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1. Introdução

A gestão de serviços funerários é um tema pouco abordado no meio acadêmico apesar da sua inegável importância suscitada pela sua inevitabilidade na vida de todos. A própria natureza mórbida dos serviços funerários pode ser um fator que explique esta falta de investigação, no entanto não cabe a este estudo verificar o motivo deste fenômeno, pretende-se, contudo, ajudar a preencher este gap.
A proposta deste projetoa investigação não é ser um memento mori. A importância dos serviços funerários é ubíqua em todas as sociedades. Todos iremos morrer um dia e alguém há de realizar o serviço de despedida e destinação dos nossos corpos, seja a própria comunidade, entidades religiosas, o Estado ou a iniciativa privada. É com base nesta necessidade tão fundamental que a revista científica Consumption Markets and Culture (Dobscha & Podoshen, 2017) publicou uma edição especial para abordar o tema do consumo relacionado com a morte.
Este estudo irá abordar os serviços funerários com foco na iniciativa privada, no ramo do luto como um negócio lucrativo que exige uma gestão com características próprias devido à natureza destes serviços. Estes lidam com o cliente, muitas vezes, nos piores momentos de suas vidas. Seu pai, sua mãe, seu cônjuge acabam de falecer e este cliente tem de tomar decisões a respeito do serviço. O cliente encontra-se muito fragilizado e muito sensível aos erros na prestação do serviço. Por isto, a gestão tem um grande desafio na manutenção da qualidade.
O estudo destes problemas e as soluções dadas pelas empresas do setor do luto tem o potencial de gerar um maior entendimento não só para este setor, mas também para todos os serviços que lidam com consumidores em situações de elevado estresse. 
O objetivo deste projeto é realizar uma investigação-ação a investigação é analisaranalisando como as empresas lidam com as questões que foram levantadas acima e como seus serviços são projetados para atender a estas demandas. Este estudo visa reconhecer a estrutura basilar do serviço funerário em diversas culturas religiosas. Após este levantamento, será verificado se, independentemente das culturas, os serviços funerários possuem uma estrutura comum identificável. Esta estrutura será exibida através da formulação de um Service Blueprint (Bitner, Ostrom, & Morgan, 2008). A partir desta formulação pode-se verificar em que pontos do serviço funerário as diferentes culturas requerem mudanças nos processos das empresas.
Tais questões serão abordadas através de entrevistas com agentes do mercado do luto , observações etnográficas e avaliação da literatura existente. A literatura existente servirá de base para criação do Service Blueprint genérico que será proposto aos entrevistados e será ratificado ou alterado conforme suas percepções.

O projeto está organizado em seis seções. Primeiramente está a revisão de literatura que discorre sobre as publicações a respeito do serviço funerário e sobre a metodologia do Service Blueprint. Em segundo lugar está a aplicação do Service Blueprint ao serviço funerário em uma tentativa de mapear os momentos da verdade existentes. Em terceiro lugar está a metodologia que foi utilizada, seguindo-se  a apresentação e discussão dos resultados. Em quinto lugar estão as recomendações do autor para os serviços funerários e, por fim, as conclusões.[footnoteRef:1] [1:  O projeto em questão foi realizado por um autor brasileiro, a respeito do mercado funerário brasileiro e direcionado ao mercado funerário brasileiro. Por este motivo foi utilizada a norma brasileira do português.] 



2. [bookmark: _Hlk58529614]Revisão da Literatura

Apesar da escassa produção acadêmica no que concerne à gestão de serviços funerários, pode-se estudar a gestão destes serviços valendo-se de estudos realizados sobre os serviços funerários a partir de outras áreas do conhecimento. Além das publicações específicas de gestão de serviços funerários, foram coletados e analisados artigos e livros que observam este fenômeno a partir das áreas de estudos religiosos, antropológicos, econômicos e sociológicos. A análise da produção acadêmica destes diversos campos foi feita com intuito de identificar informações relevantes ao campo de gestão de serviços. Não cabe a esta dissertação emitir juízo destes estudos em suas respectivas áreas, mas apenas no que concerne à gestão de serviços.

2.1. Serviços funerários
Legalmente, em Portugal e no Brasil, serviços funerários são considerados todos aqueles relacionados com a realização de funerais, transporte, inumações, exumações, cremações, expatriação e traslado de cadáveres ou restos mortais. Ademais, são considerados serviços conexos a preparação e embalsamamento (tanatopraxia) de cadáveres, venda de artigos funerários e religiosos, execução de atos fúnebre e exequiais, gestão, exploração e conservação de cemitérios, entre outros. A única grande diferença entre as legislações dos países é o foco que o Brasil apresenta para os planos de assistência ("LEI Nº 13.261, DE 22 DE MARÇO DE 2016.," 2016; República, 2015). A legislação brasileira apresenta este maior foco nos planos assistenciais uma vez que estes são um produto muito comum neste país que atua como um fundo segurador de modo que a regulação do caráter financeiro deste serviço viu-se necessária.

Deve-se ter em conta que o cliente de serviços funerários será uma pessoa próxima do falecido, geralmente da sua família. A interação com a família é um ponto de grande importância para estes serviços, visto que este relacionamento pode perpetuar-se de maneira indefinida, o que significa uma grande oportunidade de perpetuação do relacionamento com estes clientes.
Em suma, os serviços funerários expostos de maneira cronológica de interação com o consumidor são:
· Planos funerários e seguros funerários;
· 
· Funerárias
·  Cemitérios e Crematórios.
· ;
Cemitérios e Crematórios.

Embora não seja uma interação obrigatória, os planos funerários antecipam o contacto com o cliente antes da ocasião da morte. O cliente pode antecipar o planejamento dos serviços funerários previamente à sua morte através dos serviços do plano. Em seguida estão as funerárias que irão tratar do serviço principal que é aquele que lida diretamente com o falecido. Após os serviços da funerária estão os serviços dos crematórios e dos cemitérios. No caso dos crematórios o corpo do falecido será cremado e as cinzas entregues à família. A família poderá espalhar as cinzas, guardá-las em casa ou deixá-las em um columbário. Já no caso do cemitério o cliente compra um jazigo que será da família. Tanto no cemitério quanto no columbário o relacionamento com a família tem o potencial de se perpetuar indefinidamente, passando a propriedade do jazigo de pais para filhos.

2.1.1. Planos funerários
Legalmente, no Brasil, um plano funerário consiste em intermediação de benefícios, assessoria e prestação de serviços funerários mediante a contratação de uma empresa de planos de assistência que irá, mediante o pagamento das mensalidades, fornecer toda a infraestrutura do serviço ("LEI Nº 13.261, DE 22 DE MARÇO DE 2016.," 2016). Um plano funeral pode fazer a cobertura de apenas um contratante, porém o mais comum no mercado é um plano que abrange um certo número de membros agregados. 

Devido à estrutura de associação comumente praticada pelos planos funerários, o relacionamento com o cliente tem o potencial de se prolongar perpetuamente assim como nos cemitérios. O cliente associa-se ao plano e assegura-o a si mesmo e a familiares. No caso de falecimento do cliente titular do plano, é comum algum assegurado por este plano tornar-se o responsável. Claro que esta renovação irá depender da satisfação que os familiares tiveram com o serviço que foi prestado, no entanto, já que estão associados ao plano, o relacionamento torna-se mais fácil.

Outro serviço correlato, e de certa forma intercambiável, é o seguro funerário que, ao invés de gerenciar o fundo e prover o serviço, apenas realiza a regularização do sinistro através de prêmios securitários que arcam com os custos dos serviços funerários. Muitos consumidores têm dificuldade em diferenciar um serviço do outro pois a seguradora negocia diretamente com o prestador do serviço (Novoa, 2018).

É prática comum a oferta de diversos serviços acessórios no plano funerário, tais como: clubes de desconto, micro seguros, premiações e até consultas médicas. Embora seja bastante interessante a investigação do fenômeno dos planos funerários estarem oferecendo serviços que são de fato do lifecare e não do deathcare, estes serviços não serão discutidos neste estudo. 


2.1.2. Funerárias
As casas funerárias detêm a maior quantidade de estudos publicados e de polêmicas. Estudos sobre o mercado funerário americano argumentam que, dada a assimetria de informação que existe entre os agentes funerários e os clientes, a indução de demanda por serviços desnecessários, usualmente o embalsamamento (ou tanatopraxia), é algo que certos autores apontam como práticas antiéticas (Banks, 1998; Cann, 2017). Entretanto é argumentado que outros motivos explicam este elevado número de embalsamamentos nos Estados Unidos da América. Um estudo quantitativo testou a indução de demanda em serviços funerários e descobriram que regulações estatais são uma variável que exerce uma grande influência sobre o tipo de serviço que será mais consumido, nesse caso o embalsamamento (Harrington & Krynski, 2002). Porém a aceitação da morte é, para os ocidentais, um dos maiores tabus e os processos de tanatopraxia e tanoestética, ao disfarçar a morte, ajudam a aliviar o sofrimento da perda (Casanas, 2020)
As polêmicas relacionadas ao Death-care levou o Federal Trade Commission (FTC) a regular este setor nos EUA. Foi instituído uma série de regras legais que as casas funerárias devem seguir: informar o cliente sobre a não obrigatoriedade do embalsamamento; informar o cliente de que não é necessário comprar uma urna para uma cremação direta; proibição de realizar e cobrar do cliente um embalsamamento sem a permissão prévia; proibição de venda cruzada; entre outros (Kopp & Kemp, 2007).
Alguns estudos foram realizados a respeito do marketing funerário. Pereira, Christino, Ziviani, and de Oliveira (2015) analisaram o composto de marketing de serviços de grupos empresariais no Brasil. Pereira et al. (2015) descreveram com base no trabalho de Zeithaml., Bitner, and Gremler. (2010) os 7’Ps do Marketing de serviços (preço, praça, promoção, produto/serviço, pessoas, processos e evidências físicas) destes grupos empresariais. Pereira et al. (2015) apresentam, neste estudo, como cada “P” é formulado para cada tipo de empresa do grupo (cemitério, plano e funerária) e como eles se correlacionam e cooperam com a estratégia global do grupo. A oferta mútua dos serviços funerários, desde o plano à destinação final, é vista como um diferencial competitivo sustentável se apresenta-se como uma grande vantagem para as empresas destes grupos. 
Beard and Burger (2020) apontam que diferentemente do marketing tradicional onde o objetivo é criar um desejo no prospecto, o marketing funerário lida com um produto onde a criação de desejo é improvável. É apontado que o Word-of-mouth de consumidores é uma aposta mais acertada para a comunicação destes serviços. Essa característica dá força à importância do controle da qualidade dos processos que serão apontados no Service Blueprint. Ademais, a satisfação do cliente é correlacionada com a facilitação de seu processo de luto.
Aoun, Lowe, Christian, and Rumbold (2019) apontam que um serviço funerário bem gerenciado e sem falhas resulta em um processo de luto menos problemático.
Dois artigos de cunho antropológico oferecem uma visão interessante sobre o processo funerário visto pela óptica dos clientes. Segundo o antropólogo George Ritzer o mundo moderno passa por um processo de McDonaldization (Ritzer, 1983). Suzuki (2003)e Iqbal (2011) aplicam este conceito ao setor funerário. Ambos descrevem jornadas dos clientes em serviços funerários que foram Mcdonaldizados, i.e foram padronizados de forma obter a maior eficiência e previsibilidade (Iqbal, 2011; Suzuki, 2003). Em ambos os artigos os autores descrevem como a jornada do cliente foi afetada por este processo. Práticas religiosas foram sintetizadas e padronizadas de modo facilitar e agilizar a prestação do serviço. São discutidos os impactos de tais práticas e ambos os autores chegam a uma conclusão, que existe insatisfação com a Mcdonaldization com os rituais de despedida. No estudo de Iqbal (2011), que foi realizado no Kuwait, estas insatisfações ficam menos claras. No entanto o próprio autor argumenta que o baixo nível de reclamações deve-se à natureza autoritária do estado em questão, que detém o monopólio da prestação de serviços funerários.

2.1.3. Cemitérios e Crematórios
A destinação final do corpo pode ser por meio da inumação ou cremação. Em Portugal há um forte setor público que oferece os serviços de cremação e gestão cemiterial, já no Brasil a presença de cemitérios e crematórios privados é muito maior contando com a presença dos cemitérios tipo parque (Morais, 2009; Pereira et al., 2015). Os cemitérios de tipo parque, como o nome indica, oferecem um grande espaço aberto, geralmente relvado e com jardins, que pode ser utilizado como um parque público. É comum ouvir histórias de clientes que fazem caminhadas ou até piqueniques nestes parques (Morais, 2009; Pereira et al., 2015).
[bookmark: _Hlk58685439]Os serviços prestados por cemitérios são, em suma, parcelamento e uso de solo, serviços cerimoniais e serviços que se assemelham à hotelaria. Parcelamento e uso de solo referem-se à delimitação de terreno para os jazigos e manutenção da infraestrutura através de taxas condominiais. Os serviços cerimoniais são aqueles que são relacionados à condução do velório e do sepultamento. Serviços de hotelaria são aqueles que se relacionam à estadia da família nas dependências do cemitério. Não são todos os cemitérios que oferecem este tipo de serviço, porém para os cemitérios tipo parque é algo bastante comum ao lado da sala de velório haver um quarto para descanso dos familiares.
Os serviços de cremação geralmente são mais baratos que os de cemitério e o relacionamento com o cliente estende-se por menos tempo. Uma vez cremado, ao contrário dos cemitérios, não há muito que faça surgir um vínculo emocional com o prestador do serviço. Este vínculo emocional foi demonstrado por Drenten, McManus, and Labrecque (2017) em um estudo sobre a compra de presentes para os já falecidos. 
Canning and Szmigin (2010) apresentam uma visão dos impactos ambientais de cemitérios e crematórios e como isto pode influenciar no processo de tomada de decisão dos clientes. É argumentado que a geração Babyboomer foi a primeira a levar em conta os impactos das práticas de destinação dos corpos dos falecidos.
Birrell et al. (2020) conduziram uma pesquisa a respeito do impacto de cremações no período de luto dos familiares e pessoas próximas ao falecido. Os resultados sugerem que a escolha da cremação não afeta positivamente ou negativamente o processo de luto imediato e após um ano da perda do ente querido.
Alguns estudos apontam evidências para a percepção de que cemitérios e crematórios encaixam-se no conceito N.I.M.B.Y (Not in my Backyard). Veja-se, por exemplo o estudo de Lin, Peng e Song (2019) sobre a resistência da população de Taipei à construção de novos cemitérios e instalações para prestação de serviços funerários. Outro estudo analisou as consequências da instalação de um crematório no valor das propriedades  vizinhas e encontrou evidências de que tinha levado à sua desvalorização (Agee & Crocker, 2010),

2.1.4. Tendências e novas práticas
A primeira negociação registrada para adquirir um jazigo talvez esteja em Gênesis:23. Abraão negocia com Efrom para comprar a gruta de Macpela defronte Mambré para o sepultamento de sua esposa Sara. Posteriormente Isaac, Rebeca, Jacó e Lea foram também ali sepultados.

Práticas funerárias existem desde que a sociedade existe. No entanto, parece ter havido poucas alterações na estrutura do serviço. De fato, houve mudanças sobre como o serviço era visto pelo público em geral, ou onde os mortos deveriam ter seu repouso final, ou como as cerimônias deveriam ser realizadas, no entanto a estrutura básica do serviço funerário continua bastante semelhante. Em suma, após a morte do ente querido há a preparação do corpo, depois há uma ou uma série de cerimônias ritualizadas e no final há a destinação do corpo sendo majoritariamente feita através de inumações ou cremações. 

O formato específico que conhecemos hoje foi referenciado como “funeral tradicional” e “nasceu” após a Guerra Civil americana e a Revolução Industrial (Beard & Burger, 2017). Beard & Burger (2017), após detalharem o formato do serviço do “funeral tradicional”, evidenciam uma gama de inovações que estão ocorrendo no mercado funerário e argumentam que a maioria dessas inovações são feitas por iniciativa da própria indústria e discorrem sobre as motivações para tal. 

No espaço digital pode-se observar as tendências de compartilhamento do luto através das redes sociais, Gibbs, Meese, Arnold, Nansen, and Carter (2015) estudaram a utilização da hashtag #funeral na plataforma Instagram e chegaram à conclusão que este fenômeno se dá para gerar uma sensação de proximidade e co-presença com familiares e conhecidos que não puderam estar presentes no funeral. Ademais já existem hoje serviços especializados de streaming de funerais e memoriais online para justamente para dar “proximidade” àqueles que não puderam comparecer presencialmente. Hess (2007), ao estudar a linguagem utilizada em memoriais on-line após o desastre do onze de setembro, percebeu que a memorialização on-line possui o seu próprio vernacular e permite a permanência dos atos memoriais por muito mais tempo que atos fisícos.

A questão da morte no ocidente desde o séc. XIX tornou-se um tabu. Novas técnicas de biomedicina, tais como a tanatopraxia e o embalsamamento, permitiram a conservação do corpo com um “ar” de vivo. A decrepitude, o mal cheiro e a tez acinzentada da morte tornou-se cada vez menos comum nos velórios. Concomitantemente o tempo despendido em cerimónias de despedida veio a diminuir. O velório, que antes era um acontecimento onde toda a comunidade se reunia, passou a ser um acontecimento privado onde apenas a família está presente (Morais, 2009). É interessante notar que na atualidade presenciamos um fenômeno onde a morte tem retornado ao domínio comunitário, agora no espaço digital. Contas In Memoriam em redes sociais vêm criar o que tem sido chamado de cemitério virtual (Marquez, 2017)

Já no domínio técnico novas práticas de embalsamamento introduzem a possibilidade de alterar o velório tradicional, onde o falecido jaz deitado dentro da urna, para ser exposto fora do caixão emulando hobbies e interesses deste quando vivo. Quando se trata da destinação do corpo as opções são mais variadas: pode-se cremar o falecido e transformar as cinzas em joias; pode-se fazer tintas com as cinzas e pintar um quadro; ser incorporadas em esculturas de vidro; ser transformadas em um disco de vinil com as músicas prediletas do falecido; utilizar uma urna especial que ao ser enterrada uma árvore nascerá; pode-se até enviar as cinzas para a estratosfera por meio de um foguete (Beard & Burger, 2017).

Embora as destinações feitas com as cinzas sejam mais variadas, também existem inovações na técnica de disposição do corpo. Tradicionalmente são feitas cremações ou inumações, no entanto novas técnicas tal como a Resmomação (dissolver o corpo em ácido), a Criomação (congelar o corpo em nitrogênio líquido e quebrá-lo em vários pequenos pedaços) (Beard & Burger, 2017) e a compostagem humana (Recompose, 2020) demonstram que há espaço para inovações neste domínio.


2.2. Diferenças culturais
As diferentes culturas e religiões apresentam um desafio ao serviço funerário ecumênico. As diferentes cosmovisões dos participantes das diversas tradições exigem um modelo de serviço específico. Se uma empresa quiser ofertar serviços para diferentes tradições ela terá de adaptar seus serviços para cumprir as demandas.

As diferentes cosmovisões afetam como a jornada do cliente irá ocorrer uma vez que a valoração dos momentos da verdade é afetada. Aspectos simples como um crucifixo na sala de velório podem gerar uma insatisfação por parte de um cliente protestante ou ateu. Por este motivo as empresas devem estar atentas às exigências cultural/religiosas de seus clientes.

Quando se fala de cremação a fé cristã ortodoxa a proíbe e a fé católica romana não é apologista, já as várias denominações protestantes são mais receptivas a esta prática. Os católicos, quando fazem a cremação, são aconselhados a não manter a urna de cinzas em casa e a não as espalhar. Para isto, a igreja católica indica que as cinzas sejam sepultadas ou depositadas em um columbário (Canning & Szmigin, 2010; Church, 1998). 

Judeus, Muçulmanos e Hindus não utilizam a prática de tanatopraxia (Cann, 2017; Hoy, 2013; Iqbal, 2011). Esta proibição por parte da tradição afeta o tempo em que é possível realizar o velório. No entanto, na tradição católica e em algumas denominações protestantes a tanatopraxia é comum e os velórios podem estender-se por muito tempo. Nestes casos a aparência do falecido é de crucial importância para os familiares. Ademais, nos casos em que o velório perdura por mais tempo, a preparação do corpo deve incluir o tamponamento (fechamento de orifícios do falecido) para evitar barulhos e mau cheiro decorrentes da decomposição do corpo (Cann, 2017).





2.3. Service Blueprint e Momentos da Verdade
2.4. 
Os serviços são marcados pela sua efêmera natureza, pela sua intangibilidade e pela concomitância da produção e consumo. Tendo isto em mente, diversos autores criaram abordagens sobre como pensar em serviços; sobre como projetá-los; e sobre como os analisar. 

Para este estudo foram escolhidas as abordagens propostas por Normann (1988), Shostack (1984) e Bitner et al. (2008). Shostack (1984) introduziu o método de modelagem de serviços conhecido como Service Blueprint. Normann (1988) argumenta que os serviços têm uma característica teatral que advém da concomitância da produção e do consumo. (Bitner et al., 2008) apresentam a junção destes conceitos em uma nova configuração do Service Blueprint. 



2.4.1. Momento da Verdade
O termo “Momento da Verdade” foi cunhado por Richard Normann, em 1988, no livro “Services Management” (Normann, 1988). Utilizando-se de uma analogia de uma tourada, Normann (1988) diz que o “Momento da Verdade” é o momento em que o touro e o toureiro se encontram frente-a-frente. Aplicado aos serviços, este é o momento em que o cliente e o colaborador estão frente-a-frente.

Para o toureiro, este é o momento mais importante de todos, pois não importa o quanto ele tenha se preparado, caso algum erro ocorra, todo o preparo não valeu de nada. Assim é na prestação de serviços. Todos os processos, toda a infraestrutura, todos os treinamentos encontram-se com as expectativas do cliente naquele curto espaço de tempo chamado “Momento da verdade”.

Se o Momento da verdade é de tamanha importância, um prestador de serviços irá se beneficiar caso possa prever como esses momentos se darão. A preparação para eles tornar-se-á mais fácil e os processos e infraestrutura poderão ser adequados para satisfazer as demandas do cliente. 

O Momento da verdade também foi abordado por outros autores com outros nomes. Por exemplo (Grönroos, 1993) o chama por “hora da verdade”. Ele enfatiza-o como a Gestão da qualidade nas “horas da verdade” são importantes para as estratégias de comunicação com o mercado através do canal de “boca-a-boca”. A comunicação boca-a-boca (Word of Mouth) é de grande importância para os serviços funerários (Beard & Burger, 2020).
                                                                                                                             
Vários métodos podem ser utilizados para a tarefa de mapear serviços, mais propriamente para mapear este momento da verdade: fluxogramas e BPMN (Business Process Model and Notation) são exemplos possiveis. No entanto o Service Blueprint foi construído especificamente para mapear os momentos da verdade e correlacioná-los com a infraestrutura e os processos cronologicamente. Por este motivo essa metodologia foi a escolhida para este trabalho.

2.4.2. Service Blueprint
O Service Blueprint é um modelo (figura 1) de representação gráfica de modelagem de processos tal como o BPMN .BPMN. A grande diferença é que o Service Blueprint mantêm o foco na linha de interação do cliente com a organização (Bitner et al., 2008).
O ponto de início do Service Blueprint é a ação do cliente. São descritas, de maneira mais ou menos detalhada, todas as ações do cliente que se relacionam com a organização. Este processo pode também ser chamada de Jornada do Cliente. O mapeamento das ações do cliente são de suma importância uma vez que, para os serviços, o cliente é um coprodutor de valor (Vargo & Lusch, 2004). Desde a publicação deste artigo supracitado, Vargo (2020) afirma que o que era antes uma visão de gestão de serviços baseada na empresa, hoje tende a ser muito mais baseada na interação Actor-to-Actor, ou seja, interações pessoais. Estas interações são justamente as que encontramos na linha dos momentos da verdade, na fronteira entre a jornada do cliente com o front-office.
Posteriormente são descritas as ações de front-office que se relacionam com as respectivas ações do cliente. Estes pontos de contacto são chamados de linha de interação e cada uma dessas interações são Momentos da Verdade (Bitner et al., 2008). Devido à dificuldade de avaliação da qualidade do serviço graças à sua intrínseca intangibilidade a experiência subjetiva do cliente em relação ao serviço torna-se o serviço mesmo e a base de sua satisfação ou insatisfação (Groth, Wu, Nguyen, & Johnson, 2019). A questão é que os pontos que tocam o cliente são exatamente o front-office e as evidências físicas do serviço. Esta realidade fez com que a importância da gestão das pessoas que trabalham no front-office fosse repensada como fator crítico para a satisfação do cliente (Bowen & Schneider, 1988).
A heterogeneidade de ações e comportamentos do cliente traz um grau de incerteza muito grande para a gestão do comportamento desses colaboradores de front-office. Os comportamentos dos colaboradores não podem ser simplesmente padronizados em um procedimento standard frente a este grau de incerteza. Por este motivo as qualidades desejadas dos colaboradores são mais dinâmicas: proatividade, capacidade de resolver problemas e capacidade de guiar um cliente (Groth et al., 2019). Contudo é fundamental existir um guião base com linhas orientadoras.
O Service Blueprint pode ser esse tipo de script, no entanto, é fundamental compreender que o Blueprint deve ser tomado como um guião e não como um procedimento padrão.
Abaixo das ações de front-office está a linha de visibilidade. A partir deste ponto o cliente já não vê os processos da organização. São aqui descritos os processos de back-office. Todos os processos que decorrem diretamente de um serviço, mas que estão fora da linha de visibilidade do cliente são considerados de backstage.
Abaixo do back-office estão situados os processos de apoio (support processes). São considerados processos de apoio aqueles que não dependem de um serviço específico para ocorrerem, porém sem a sua presença a prestação dos serviços seria impossível ou ficaria gravemente debilitada. 
O aspecto teatral dos serviços proposto por Normann (1988) é ecoado no modelo de Blueprint de Bitner et al. (2008) ao chamar o front-office de on-stage e o back-office de back-stage.






Figura 11 – Estrutura do Service Blueprint
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Fonte: Bitner, Ostrom & Morgan (2008, p.).

[bookmark: _Hlk65660587]Chuang (2007) utilizou o Service Blueprint em conjunto com a metodologia de gestão de riscos FMEA (Failure modes and effects analysis) para localizar possíveis pontos de falha em interações com o cliente. Neste estudo é abordado como a técnica do blueprinting é vantajosa para detectar possíveis modos de falha ao decorrer dos processos internos e de interação com o cliente resultando de forma a entregar um produtosum produto sem falhas ter um cliente satisfeito.







3. O Sservice Blueprint funerário - Um esboço.
Até o momento foram apresentados os pontos fundamentas da indústria do luto e do processo funerário. Também foi apresentado a ferramenta do Service Blueprint que virá a ser a base do trabalho analítico.
A Jornada do Cliente, como previamente discutida, é a linha do tempo vista pela ótica do cliente. Quais são os processos desempenhados pelo cliente no decorrer da co-produção do serviço. 
O Service Blueprint pode ser utilizado em diversos níveis de detalhamento do processo. Para este estudo optou-se por o deixar o mais genérico possível de modo a conseguir abarcar diversos ritos, culturas e procedimentos distintos.

3.1. A jornada do cliente.
Com base nos casos e histórias trazidos à tona em diversos artigos e na experiência pessoal do pesquisador pode-se chegar a um esboço do que virá a ser a Jornada do Cliente genérica no serviço funerário.

M1. Preparação para a morte iminente.
Este Momento da verdade ocorre quando o cliente, ao perceber que seu ente querido está próximo da morte, entra em contato com o prestador do serviço para preparar a compra do serviço ou, no caso de planos funerários, acertar os detalhes da regulação do serviço
É certo que este momento da verdade não existe em todos os casos, pois nem sempre é possível precaver esses momentos. No caso de acidentes ou mortes inesperadas o início da jornada do cliente será no M2

M2. Ocorreu o falecimento: cliente precisa entrar em contato com o prestador do serviço.
O segundo momento da verdade ocorre quando o falecimento do ente querido já ocorreu. O cliente necessita entrar em contato com o prestador de serviço para passar os detalhes do serviço desejado. Ou seja, “quando a morte ocorre, a primeira tarefa do enlutado é ligar para a empresa funerária” (Suzuki, 2003)
O Terceiro momento da verdade ocorre quando o cliente, após entrar em contato com o prestador, é atendido. Neste momento o cliente receberá instruções do prestador do serviço a respeito de trâmites burocráticos essenciais e o servidor irá expedir uma equipe para recolher o corpo do falecido. 
“Após a morte de uma pessoa, a família informa o departamento de saúde para um certificado de falecimento. O departamento de saúde então envia uma ambulância para transportar o corpo para a casa funerária no cemitério” (Iqbal, 2011). No caso descrito trata-se de um serviço estatal público.

M3. Remoção do corpo
O Quarto momento da verdade inicia-se com a chegada da equipe para a remoção do corpo do falecido e estende-se ao transporte dele para o local onde será preparado.
Este momento é de muito estresse para o cliente pois o óbito ocorreu há pouco tempo. Este estado de espírito do cliente agrava quaisquer falhas que o prestador de serviço possa vir a cometer. A insatisfação gerada com falhas no serviço funerário é de tamanha importância para o cliente enlutado que Aoun et al. (2019) demonstraram que adultos enlutados reportaram um maior nível de tristeza em todo o seu processo de luto quando estes não ficaram satisfeitos com a prestação do serviço funerário.
Para o Islão, após a morte do ente querido, o funeral deve ocorrer o mais rápido possível, logo não podem existir demoras desnecessárias para a remoção do corpo (Iqbal, 2011).
Em mais da metade dos casos no Japão o falecido é transportado primeiro para a sua casa e só depois para o local de velório. Isto ocorre quando o óbito ocorreu em um hospital e o falecido, ainda em vida, expressou o desejo de tornar ao seu lar (Suzuki (2003). Neste contexto, por esta visita ao lar ser algo não desejado pela empresa funerária por questões logísticas, este tempo é aproveitado para tratar do próximo momento da verdade.

M4. Cliente acerta detalhes do Serviço
Este momento retrata a hora em que o cliente irá tratar dos detalhes do funeral.
Os casos contados por Suzuki (2003) mostram que no Japão esta consulta demora cerca de uma hora, em que o agente funerário irá mostrar todas as opções do serviço para que o cliente possa escolher. Coisas como a seleção dos altares, flores, fotos do falecido que serão utilizados no velório são acertadas nesta altura.

M5. Cliente espera/participa do preparo do corpo
No sexto momento é que as diferenças culturais passam a ter um peso mais perceptível. No Japão, por exemplo, é normal que alguém da família do falecido ajude o agente funerário a banhar o corpo (Suzuki, 2003). Nos países ocidentais também era comum a família participar da preparação do corpo, no entanto a partir dos avanços tecnológicos da revolução industrial esta prática passou a ser menos comum (Beard & Burger, 2017). 
Práticas como o embalsamamento, a tanatopraxia, procedimentos de reconstrução facial e necromaquiagem ocorrem nesse momento.
Para o Islão, o corpo deve ser lavado com água, sabão e perfumes. Apenas homens podem lavar os corpos de homens e mulheres o de mulheres. Uma mulher pode lavar o corpo de um homem se esse homem foi o seu marido (Iqbal, 2011). Neste caso, uma empresa que presta serviço para uma comunidade islâmica deve ter ao menos dois lavadores de corpos, uma mulher e um homem, caso contrário estaria indo contra a tradição religiosa e certamente gerando uma grave insatisfação. Ademais, no Islão, não há um costume de utilizar caixões de modo facilitar a decomposição do corpo (Iqbal, 2011).
No Kuwait há funcionários capacitados para o preparo do corpo que banham os corpos dos falecidos, no entanto se a família quiser realizar ela própria o preparo do corpo, isso também é possível (Iqbal, 2011),
M6. Cliente participa do velório.
O momento sétimo é quando ocorre o velório. Diversas culturas têm concepções diferentes do pós vida e por isto seus ritos são diferentes. 
Para o Islão, é proibido a prolongada expressão ritualizada do luto de maneira que os velórios islâmicos ocorrem muito mais rapidamente que os velórios ocidentais (Iqbal, 2011). “Assim que o corpo estiver lavado e preparado, o Islão aconselha que os ritos funerais e o sepultamento ocorram o mais rapidamente possível” (Iqbal, 2011).
Os velórios no mundo islâmico são acontecimentos sociais e a participação é encorajada pelo próprio Profeta nos Hadith. Todos os muçulmanos são encorajados a participar nas orações, até mesmo aqueles que não conheceram o falecido, pois a participação é beneficente para a alma do falecido e para as almas dos vivos (Iqbal, 2011).

M7. Cliente participa do cortejo
O oitavo momento consiste no transporte ou procissão do corpo do falecido ao local de seu descanso final. Tradicionalmente, no ocidente, esse cortejo era realizado pelos familiares que carregavam o caixão. Atualmente, o cortejo pode ser realizado com o auxílio de um carro funerário.
“Logo após que as orações terminarem, o corpo é transportado para o local de sepultamento. Os familiares e amigos acompanham a procissão funeral (cortejo)” (Iqbal, 2011).
Existem cortejo rápidos onde o corpo é transportado diretamente para o local da despedida e cortejos longos onde o corpo é transportado para locais com valor pessoal, cultural ou religioso antes de chegar ao local de despedida.

M8. Cliente participa da cerimónia de despedida
O oitavo momento refere-se aos últimos ritos antes da destinação final do falecido. No caso dos cemitérios esse momento conclui-se quando a terra ou as placas de cimento são assentadas no jazigo. 
No caso dos crematórios a despedida pode se dar de diversas formas. Alguns crematórios não realizam a cremação assim que o corpo do falecido chega. Muitas vezes os familiares realizam a despedida e o crematório guarda o corpo antes de o cremar. Estes crematórios guardam os corpos para a cremação de modo a realizar várias cremações de uma só vez. Uma vez que a máquina é ligada, o gasto de combustível mais alto é compreendido no processo de aquecer até à temperatura ideal. Uma vez que a máquina estsja nessa temperatura, o custo de mantê-la assim é menor. Logo o crematório pode realizar a cremação de um corpo, retirá-lo e fazer a cremação de outro corpo com um custo bem menor.
Muitos crematórios, no Ocidente, proíbem os clientes de chegar perto da máquina, já no Oriente vemos casos como o descrito por Suzuki (2003) onde o primogênito do falecido tem de apertar o botão que liga a máquina. Estes exemplos servem para mostrar como as empresas têm de se adaptar aos ritos para ofertar um serviço satisfatório.
A cerimónia de despedida é, muitas vezes, a parte mais emocional de todo o processo do funeral. A partir deste momento os familiares já não mais verão o falecido. É o fim de um ciclo.
Suzuki (2003) conta o caso de uma despedida em que os agentes funerários tiveram que lidar com uma familiar emocionado que causou atraso no serviço, pois ela não queria soltar o caixão. Devido à cultura de pontualidade japonesa os agentes funerários “gentil, mas firmemente” afastaram a familiar do caixão para prosseguirem com o serviço. 

M9. Memorialização
A memorialização do falecido no caso dos cemitérios é a mais simples e mais conhecida do nosso imaginário comum. No jazigo onde a o falecido foi enterrado é colocada uma placa com seu nome, às vezes são construídos mausoléus. 
A utilização de cemitérios tem diminuído e, por isto, as práticas de memorialização têm sofrido bastantes mudanças. Estas mudanças têm sido marcadas pela transição do caráter público para o caráter privado, mas, apesar destas mudanças a necessidade da memorialização parece persistir (Rumbold, Lowe, & Aoun, 2020).
Quando se falamos de cremação, as cinzas podem ser memorializadas de maneiras diferentes. O mais comum é depositar as cinzas em um local de descanso. Este local de descanso pode ser um columbário, um cemitério ou até mesmo na casa dos familiares. As cinzas também podem ser espalhadas no mar ou na floresta. 
Recentemente outras práticas de memorialização das cinzas têm surgido. Soluções imaginativas como transformar as cinzas em um diamante através de calor e pressão; fazer uma tinta com as cinzas e pintar um quadro; misturar as cinzas em um disco de vinil com as músicas preferidas do falecido são opções que estão no mercado atualmente (Beard & Burger, 2017)
“Para algumas pessoas, a memória física em um cemitério é uma parte essencial para localizar a pessoa que morreu e reunindo-o com a família e honrando seus desejos. A memorialização pública facilita o luto e, ao seu passo, o retorno ao seu papel social” (Rumbold et al., 2020). “Para aqueles com forte envolvimento cultural ou religioso, rituais de memorialização podem dar um senso imediato de conforto e familiaridade” (Rumbold et al., 2020).
No entanto, para outros, a memorialização pode ser feita através da curadoria de objetos que pertenceram ao falecido. Outras práticas de memorialização podem ser observadas através de visitas a um banco preferido do falecido em um parque público, ou através de peregrinações (Rumbold et al., 2020). As práticas tradicionais podem ainda ser percebidas por aqueles que não possuem uma ligação tão forte com a cultura ou religião como barreiras à inovação e a introdução de novos e melhores serviços e/ou produtos (Rumbold et al., 2020).
A memorialização em locais fixos pode não ser tão atrativa para famílias separadas geograficamente. Nestes casos memorializações em plataformas digitais parece fazer mais sentido (Rumbold et al., 2020).
O Islão não permite a construção elaborada e decorativa de sepulturas (Iqbal, 2011).

3.2. Front & Back Office
Abaixo da descrição da jornada do cliente fica o Front Office. Toda vez que o processo atravessa a linha de interação ocorre um momento da verdade. Abaixo do front office ficam os processos que não são vistos pelo cliente, porém estão diretamente ligados à prestação deste serviço específico, e no final encontram-se os processos de apoio que não estão ligados a um serviço específicoespecífico, mas são essenciais à sua prestação.


M1. Preparação para a morte iminente.
Neste momento da verdade, o cliente prepara-se para utilizar o serviço funerário. Ele entra em contato, fisicamente ou por telefone, com a empresa que irá prestar o serviço. A empresa, dependendo do tipo de contato realizado, deverá ter um processo de SAC (serviço de atendimento ao cliente) adequado para atendê-lo.


M2. Ocorreu o falecimento: cliente precisa entrar em contato com o prestador do serviço.
Uma vez que o falecimento veio a ocorrer o cliente tornará a entrar em contato com a empresa para acionar o serviço funerário. Este atendimento é de suma importância para o bom seguimento dos processos seguintes. É neste momento que o colaborador irá inquirir sobre informações essenciais. Suzuki (2003) conta que uma vez que o colaborador atende a ligação ele procede de maneira simpática e formal, porém após dar as condolências a abordagem torna-se muito mais profissional. O colaborador pede perdão pela incoveniência, mas que deve colocarrias questões a respeito do falecido. “Entre as informações mais importantes requeridas para a remoção do falecido estão a escolha do tipo de caixão e a afiliação religiosa do falecido” (Suzuki, 2003). No entanto o cliente normalmente encontra-se em um estado bastante estressado, o que pode dificultar a coleta precisa destas informações.
Uma vez que o cliente foi atendido a funerária irá então acionar o processo de remoção do corpo do falecido. Para isto será necessário expedir uma viatura para o local onde o falecido se encontra. Deve-se ter em mente que o tempo de espera para a remoção do corpo pode ser extremamente estressante para o cliente uma vez que o corpo do seu ente querido jaz sem vida e ainda não foi atendido. Quaisquer atrasos neste momento podem causar grave instatisfação.

M3. Remoção do corpo.
A Remoção do corpo, do ponto de vista da empresa funerária, é uma operação majoritariamente logística. Este processo para a empresa pode ser mais ou menos complexo a depender da quantidade de serviços diários realizados. É também a partir deste momento que o processo operacional realmente inicia-se. 
A parte logística compreende as operações de gerenciamento de frota e transporte de carga. Uma viatura deve deslocar-se ao ponto A, recolher a carga e levá-la para o ponto B. No entanto a “carga” não é uma “carga”, é uma pessoa que faleceu há pouco tempo. A recolha da “carga” não será apenas pegá-la e pô-la na viatura, haverá todo um componente de humanização e respeito que deverá ser prestado. 
Para o desempenho dessas funções de maneira não ser desrespeitoso os colaboradores devem estar treinados de acordo. 

M4. Cliente acerta detalhes do serviço.
Neste momento da verdade um colaborador irá acertar os detalhes específicos do funeral com o cliente. Desde o valor do caixão, flores e decoração a rituais específicos requisitados pelo cliente por causa de credo religioso ou motivos pessoais.

M5. Cliente espera/participa do preparo do corpo
Na maioria dos serviços funerários no ocidente, este processo estará abaixo da linha de visibilidade do cliente. O corpo será preparado pelo agente funerário. Se necessário os processos de tanatopraxia e somatoconservação (embalsamamento) serão realizados e o cliente só verá o corpo preparado.
Em outras culturas, como na islâmica e japonesa, é comum que os familiares participem do preparo do corpo. Os processos de preparo são, contudo, diferentes. Enquanto no ocidente poderá ser feito o tamponamento (fechamento dos orificios) e a somatoconservação, que são procedimentos um tanto intrusivos, no oriente apenas a lavagem ritual do corpo será realizada.

M6. Cliente participa do velório
Algo que varia grandemente entre culturas é o tempo do velório. Enquanto no Islão o ideal é sepultar o corpo o quanto antes, no protestantismo cristão os podem durar mais de 7 dias. Esta diferença de tempo de duração dos velórios tem um grande impacto nos diferentes procedimentos do momento M5. Quanto maior o tempo de velório, mais tempo o corpo deve permanecer em um estado de não decomposição.


M7. Cliente participa do cortejo.
O cortejo é o transporte ritualizado do falecido até seu local de descanso final. Este momento da verdade é muito afetado pelas diferenças culturais e religiosas. Existem culturas onde o cortejo ocorre de maneira rápida e existem culturas onde é esperado um percurso maior, transportando o falecido para locais específicos antes de levá-lo para o local de descanso. 
Estas diferenças de trajeto afetam os processos logísticos do prestador de serviço. O serviço torna-se mais demorado e custoso. 

M8. Cliente participa das cerimónia de despedida

A despedida é sempre um ponto de maior atenção. É a última vez que os familiares verão o corpo do falecido. É esperado que ocorram explosões de emoção. A empresa deve estar preparada e os funcionários devem saber lidar com um familiar que se encontre neste estado.
Deve-se levar em conta que muitos rituais não se encontram sob a responsabilidade do prestador de serviços, mas sim do sacerdote que esteja conduzindo as cerimónias. Em muitos casos o prestador de serviço apenas provê a infraestrutura para a realização das cerimónias ritualísticas.
No caso dos sepultamentos a cerimônia de despedida chega ao seu auge quando é feita a descenção do corpo para o jazigo e então o jazigo é fechado. Atualmente nos cemitérios modernos a descensão é feita com uma máquina chamada descensor, mas não é raro encontrar cemitérios que ainda fazem a descensão da urna com cordas. A utilização da máquina diminui o risco da queda do caixão neste momento tão delicado.
O momento final da cerimônia de despedida é o fechamento do jazigo. Embora a imagem do fechamento apenas com terra jogada em cima do caixão seja presente em nosso imaginário graças a filmes e séries, nos cemitérios particulares o mais comum é o fechamento com placas de cimento. A utilização destas placas facilita em grande medida a exumação do corpo no futuro já que não será necessário separar a terra dos ossos.

M9. Memorialização
O momento da verdade da memorialização é mais distendido no tempo no caso dos memoriais (cemitérios e columbários). Aqui encontram-se os processos de manutenção da infraestrutura destes na linha de processos de apoio.

Figura 2: Service Blueprint Funerário
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Fonte: Autoria própria







4. Metodologia

A metodologia da investigação-ação foi escolhida para este projeto pois sua finalidade é melhorar a capacidade do mercado funerário brasileiro de atender às demandas culturais e religiosas. A investigação-ação compreende-se como uma pesquisa social com fundamentação empírica que associa a teoria (pesquisa) com a prática (ação). Como o objetivo não é apenas identificar e entender o fenômeno, mas sim contribuir para a sua alteração, a investigação-ação é apropriada.
O estudo tem uma abordagem descritiva e qualitativa. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas, a amostragem foi do tipo propositivo, em que  osque os entrevistados são pessoas influentes no mercado do luto (CEOs, diretores de empresas, consultores especializados, presidentes de associações, entre outros) do Brasil.


Além das entrevistas foram utilizados conhecimentos pessoais a respeito da gestão de serviços funerários. Tais conhecimentos foram adquiridos ao longo de sete anos de trabalho em uma empresa do setor do luto no Brasil. A partir de dezembro de 2015 foi desempenhado um papel de assistente da qualidade e a partir de outubro de 2018 foi desempenhada a função de coordenador da qualidade de 2 cemitérios e uma empresa de serviços e planos funerários. 

4.1. Proposições do estudo
P1. Os serviços funerários, independentemente das demandas culturais, possuem um framework comum e genérico identificável através de um Service Blueprint.
P2. Uma vez que diferentes culturas apresentam demandas de serviços funerários distintas, os processos das empresas do setor do luto têm de se adaptar. 
P3. Através do Service Blueprint será possível analisar que processos são mais afetados pelas idiossincrasias culturais e religiosas.
P4. Fazer recomendações aos prestadores de serviço do ramo do luto brasileiro para melhor atender às diferentes demandas geradas por idiossincrasias religiosas e culturais.

4.2. Recolha de dados
As entrevistas foram realizadas entre os dias 27/07/2021 e 12/08/2021, a nove  playersnove players de seis grupos empresariais diferentes. Juntos, estes grupos empresariais abarcam a totalidade das regiões (Norte, Nordeste, Sul, Sudeste e Centro Oeste) do Brasil. As entrevistas duraram entre 30 minutos e 1 hora. 
A primeira entrevista foi realizada com os responsáveis pelo cemitério parque Bosque da Paz, Gustavo Machado Araújo, CEO, e Carla Amaral Holbig, Diretora Operacional. O Bosque da Paz foi fundado em 2001 e hoje oferece primariamente três tipos de serviço: serviços cemiteriais (sepultamento, velório, exumação e venda de jazigos), planos cemiteriais (produto financeiro que, mediante pagamentos mensais, arca com os custos dos serviços cemiteriais) e serviços de cremação.
A segunda entrevista foi realizada com os responsáveis do Grupo Vila, Ybson Vila, Vice-presidente de Negócios Funerários; Mariana Cedraz, Gerente de Cuidado do Cliente, e Pômolly Medeiros, Coordenador de Gestão. O grupo Vila, fundado em 1948, é o líder do segmento nos estados de Pernambuco, Paraíba e Rio Grande do Norte. Atualmente detém seis empreendimentos compreendendo cemitérios, crematórios, central de velórios e casas funerárias. Os serviços prestados são: serviços cemiteriais, serviços de cremação, serviço de velório avulso, planos cemiteriais, serviços funerários, planos funerários e serviços de floricultura.
A terceira entrevista foi realizada com o Professor Doutor Kléber Nóbrega. Kléber é especialista em design de processos em empresas de serviço e atua como consultor de processos para diversos grupos empresariais do ramo do luto.
A quarta entrevista foi realizada com o CEO do Memorial Parque das Cerejeiras, Daniel Arantes. Situado em São Paulo/SP o Memorial foi fundado em 1993 e atualmente oferece serviços cemiteriais, planos cemiteriais e serviços de floricultura.
A quinta entrevista foi realizada com Rafael Azevedo, CEO do Grupo Cortel. Fundado em 1963, o grupo Cortel hoje é um dos maiores grupos do ramo do luto no Brasil atuando em 4 estados (Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro, São Paulo e Amapá) com oito cemitérios, cinco crematórios, casas funerárias e plano funerário. Seus serviços são: serviços cemiteriais, serviços de cremação de humanos e de pets, serviços funerários, planos completos (engloba os planos cemiteriais, de cremação e funerários) e serviços de floricultura. O grupo Cortel além disso também oferece um serviço de transformação das cinzas em diamantes. Em 2020 o grupo Cortel foi a primeira Holding do segmento no Brasil a protocolar um pedido de IPO (Initial Public Offering) na CVM (Comissão de Valores Mobiliários) para que suas ações sejam negociadas na bolsa de valores.
A sexta entrevista foi realizada com Renata Duarte, CEO do grupo Jardim da Paz, localizado no Espírito Santo. Fundado em 1983 o Jardim da Paz oferece serviços cemiteriais, serviços de cremação, serviços funerários e planos assistenciais para todos estes serviços.


As entrevistas foram feitas e gravadas através do software Zoom. Apenas uma entrevista foi conduzida in loco com a gravação de áudio feita através de um software de captura de áudio.

As entrevistas seguiram no formato de: exposição do Service Blueprint como construído no item 3.1; explicação e questionamentos a respeito dos momentos da verdade apresentados.
Fazer uma breve apresentação de cada um dos seis grupos empresariais e dos respetivos entrevistados.
4.3. Análise dos dados
Os dados obtidos através das entrevistas foram transcritos e seu conteúdo analisado no software Nvivo.
A análise dos dados foi feita a partir da categorização das respostas dos entrevistados em impactos culturais, impactos religiosos e impactos diversos. Cada um dos impactos identificados foi associado ao momento da verdade que ele acontece. Posteriormente esses impactos foram classificados de acordo com a gravidade e a recorrência.
 A gravidade teve como critério as alterações em procedimentos da empresa. Impactos graves são aqueles que impactam todos os processos do momento da verdade ou impactam algum processo de maneira radical. Impactos leves são aqueles que geram pequenas alterações nos processos do momento da verdade.
A recorrência teve como critério a frequência que os impactos ocorriam e foram categorizadas em recorrente, esporádico e raro.
A partir das observações feitas pelos entrevistados o Service Blueprint será ajustado à realidade do mercado funerário brasileiro.




5. Resultados

5.1. Os entrevistados.	Comment by Nuno Moutinho: Isto deve estar na metodologia
Para este estudo foram conduzidas seis entrevistas com nove participantes.
A primeira entrevista foi realizada com os responsáveis pelo cemitério parque Bosque da Paz, Gustavo Machado Araújo, CEO, e Carla Amaral Holbig, Diretora Operacional. O Bosque da Paz foi fundado em 2001 e hoje oferece primariamente 3 tipos de serviço: serviços cemiteriais (sepultamento, velório, exumação, venda de jazigos), planos cemiteriais (produto financeiro que, mediante pagamentos mensais, arca com os custos dos serviços cemiteriais), serviços de cremação e serviços de floricultura.
A segunda entrevista foi realizada com os responsáveis do Grupo Vila, Ybson Vila, Vice-presidente de Negócios Funerários; Mariana Cedraz, Gerente de Cuidado do Cliente, e Pômolly Medeiros, Coordenador de Gestão. O grupo Vila, fundado em 1948, é o líder do segmento nos estados de Pernambuco, Paraíba e Rio Grande do Norte. Atualmente detém seis empreendimentos compreendendo cemitérios, crematórios, central de velórios e casas funerárias. Os serviços prestados são: serviços cemiteriais, serviços de cremação, serviço de velório avulso, planos cemiteriais, serviços funerários, planos funerários e serviços de floricultura.
A terceira entrevista foi realizada com o Professor Doutor Kléber Nóbrega. Kléber é especialista em design de processos em empresas de serviço e atua como consultor de processos para diversos grupos empresariais do ramo do luto.
A quarta entrevista foi realizada com o CEO do Memorial Parque das Cerejeiras, Daniel Arantes. Situado em São Paulo/SP o Memorial foi fundado em 1993 e atualmente oferece serviços cemiteriais, planos cemiteriais e serviços de floricultura.
A quinta entrevista foi realizada com Rafael Azevedo, CEO do Grupo Cortel. Fundado em 1963, o grupo Cortel hoje é um dos maiores grupos do ramo do luto no Brasil atuando em 4 estados (Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro, São Paulo e Amapá) com oito cemitérios, cinco crematórios, casas funerárias e plano funerário. Seus serviços são: serviços cemiteriais, serviços de cremação de humanos e de pets, serviços funerários, planos completos (engloba os planos cemiteriais, de cremação e funerários) e serviços de floricultura. O grupo Cortel além disso também oferece um serviço de transformação das cinzas em diamantes. Em 2020 o grupo Cortel foi a primeira Holding do segmento no Brasil a protocolar um pedido de IPO (Initial Public Offering) na CVM (Comissão de Valores Mobiliários) para que suas ações sejam negociadas na bolsa de valores.
A sexta entrevista foi realizada com Renata Duarte, CEO do grupo Jardim da Paz, localizado no Espírito Santo. Fundado em 1983 o Jardim da Paz oferece serviços cemiteriais, serviços de cremação, serviços funerários e planos assistenciais para todos estes serviços.

5.2. Service Blueprint
Atendendo a primeira proposição do estudo, os entrevistados foram questionados se eles concordavam que o Service Blueprint apresentado representava fielmente a estrutura do serviço funerário. Todos disseram que sim, o Service Blueprint representava fielmente o a estrutura do serviço funerário

Apenas KL (Kléber Nóbrega) fez uma pequena observação a respeito da condensação do modelo. Disse que existem muitos outros momentos da verdade, no entanto estes podem ser idiossincráticos ao processo de uma empresa específica. Ou seja, o Blueprint apresentado, no nível de detalhamento mais genérico requerido para este estudo, estava correto.

5.3. Momento da Verdade 1: Preparação para a morte iminente.
A respeito do primeiro momento da verdade, os entrevistados foram questionados se seus clientes entravam em contato com a empresa antes da morte de um ente querido para se precaverem. Também foram questionados se a decisão de entrar em contato ou não podia ser influenciada pela cultura ou religião destes clientes.
A maioria dos entrevistados respondeu que esporadicamente os clientes entram em contato, porém não sabem se a cultura ou religião influencia na tomada de decisão do cliente para entrar em contato com a empresa funerária previamente à morte. 
Carla e Gustavo, do Bosque da Paz, relataram que quando os clientes querem alguma cerimônia especial, é normal que eles entrem em contato antes da morte para planejar como será realizada esta cerimônia. Para exemplificar eles relataram que os crentes da Umbanda e Candomblé, religiões de matriz africana, entram em contato previamente à morte do ente querido para assegurarem que o cemitério pode cumprir com as suas exigências. Nomeadamente a execução do chamado sepultamento “terra-terra” onde o caixão é depositado em um jazigo sem estrutura de concreto.
Kléber Nóbrega disse desconhecer a estatística exata, mas que cerca de 90% dos clientes não entram em contato antes da morte do ente querido.
Renata, do Jardim da Paz, relatou que para operadores de planos funerários é normal que o cliente escolha o seu caixão e que tipo de decoração com flores vai querer no caso de seu falecimento. Além disso também relatou que superstições podem influenciar na decisão do cliente de entrar em contato face à morte iminente de um ente querido onde o contato seria uma forma de “adiantar a morte”, trazendo assim um mau agouro.


Para Daniel, do Cerejeiras, o aspecto financeiro pode ser um maior influenciador na decisão de se precaver. Ele percebeu que os clientes com menor renda tendem a entrar em contato com o cemitério de maneira se precaverem e obter melhores condições de pagamento. Já os clientes de renda mais alta não se preocupam com as condições de pagamento e por isso tendem a entrar em contato com a empresa após a morte do ente querido. Ademais, por já ter participado de vários congressos do setor funerário no exterior, notou que, em comparação com países anglo-saxônicos onde é normal o cliente planejar o seu próprio funeral, o Brasil apresenta um número muito menor de clientes que o fazem. 
Todos os entrevistados concordam que os processos de Front-Office de comunicação e atendimento não sofrem alterações em virtude das diferentes culturas e religiões atendidas. 

5.4. Momento da Verdade 2: Ocorreu o óbito., cliente precisa entrar em contato com o prestador de serviço
Os entrevistados foram questionados como que o cliente entra em contato após a morte de um ente querido e se a afiliação religiosa ou cultural era importante para este atendimento.
Todos os entrevistados falaram que o principal canal de comunicação é o telefone. Em segundo lugar o atendimento presencial na loja e em terceiro atendimento on-line por meio de chat no site da empresa ou via Whatsapp. Apenas o Grupo Villa disse que fazia atendimento por Whatsapp.
Todos os grupos empresariais possuem uma infraestrutura de callcenter para realizar este atendimento, porém como também realizam atendimento presencial, possuem uma estrutura física de atendimento. Esta estrutura física não foi prevista no Service Blueprint original na linha de evidências físicas.
Tanto o Bosque da Paz quanto o Cerejeiras não possuem casas funerárias, logo o processo logístico para remoção do corpo é inexistente em seus fluxos. O atendimento feito nesta hora resume-se a auxílio burocrático aos clientes até que eles cheguem nos cemitérios para acertar os detalhes do serviço (M4).
No Cerejeiras e no Grupo Cortel a afiliação religiosa não é importante para este primeiro atendimento. O Cerejeiras, como não possui casa funerária, limita-se a auxiliar o cliente com trâmites burocráticos. Já no grupo Cortel o foco do primeiro atendimento é fazer a remoção do corpo do falecido rapidamente. A questão cultural/religiosa do serviço é tratada no Momento 4.
O Professor Kléber pensa de maneira diferente. Em sua visão a coleta da informação cultural/religiosa nesse momento é de suma importância. 
“Elas são importantes. Eu diria que elas são importantíssimas porque dependendo da cultura religiosa que a pessoa tem, você vai adotar determinados produtos, determinados serviços, não é? E até a maneira de como você vai conduzir o atendimento. Agora, se você me perguntar se as empresas fazem isso é... eu penso assim, o cara descobre no meio do caminho. Não há uma preocupação prévia de identificar isso para já conduzir. Se depois que o cara ‘tá no meio do caminho que tá pegando lá uma ficha etc ou preenchendo um cadastro que ele pergunta religião e aí ele se dá conta, não é?”

Tanto o Grupo Villa quanto o Bosque da Paz perguntam a afiliação religiosa do cliente neste momento para preparar o serviço de velório e personalizar a oferta de produtos e serviços. 
5.5. Momento da Verdade 3: Remoção do corpo
Os entrevistados foram questionados se a cultura ou religião do cliente afetava o processo de remoção do corpo do falecido.
Todos os entrevistados, com exceção do Rafael, responderam que independentemente da cultura ou religião a remoção do corpo era feita da mesma maneira. Rafael pontuou que pode haver alguma alteração no processo de remoção do corpo para famílias judaicas, mas ele não tem certeza tendo em vista que a comunidade judaica onde o grupo Cortel atua é bastante fechada e apenas uma funerária atende praticamente toda aquela comunidade.

5.6. Momento da Verdade 4: Cliente acerta detalhes do serviço.
Os entrevistados foram questionados sobre como o atendimento para acertar os detalhes do serviço é feito.
Assim como previamente mencionado no item 5.3, é neste momento que o serviço é consolidado e contratado. Aqui o cliente irá escolher os detalhes do serviço e regularizar a parte burocrática. O tratamento dessas informações neste momento é importante para o serviço pois ele será programado com base nelas.
Apesar do Grupo Villa e do Bosque da Paz já terem questionado a afiliação religiosa dos clientes no M2, as perguntas são feitas novamente para confirmar como que este cliente irá querer o serviço. Durante o M2 o cliente normalmente encontra-se extremamente estressado e muitas vezes dão informações imprecisas ou até erradas. Situações em que a família era protestante, mas o falecido era católico, por exemplo, foram relatadas, o que causa uma certa confusão no momento de organizar os paramentos da sala de velório.
Os grupos Cortel, Jardim da paz e Cerejeiras, que não fazem a pergunta sobre afiliação religiosa no M2, o fazem neste momento.
5.7. Momento da Verdade 5: Cliente espera/participa do preparo do corpo.
Os entrevistados foram questionados se as empresas onde eles trabalhavam faziam procedimentos de preparo de corpo, tal como tanatopraxia e embalsamamento. Posteriormente foram questionados se a religião ou cultura do cliente afeta a escolha de fazer, ou não, estes procedimentos.
O Bosque da Paz e o Cerejeiras como não possuem casas funerárias, não executam o preparo do corpo.
Renata, do Jardim da Paz, e Kléber Nóbrega, consultor, não souberam responder. No entanto Renata contou um caso em que a religião do falecido teve impacto na preparação do corpo. O falecido era um seguidor da fé Bahá’í e, segundo os seus dogmas, o corpo do falecido deve ser enrolado em sete panos antes de ser sepultado. Como o falecido veio a óbito por causa de COVID, a legislação local proibia a manipulação do corpo pelas funerárias. Apesar das restrições legais a família foi capaz de persuadir o médico responsável a permitir que eles pudessem envolver o corpo nos sete panos antes da lacração da urna funerária
Os entrevistados do Grupo Vila disseram que a cultura e a religião dos clientes não influenciam de forma relevante na decisão de conservar ou não o corpo. No entanto Ybson mencionou que já houve um caso em que a família não quis que o procedimento de tanatopraxia fosse realizado em virtude da religião do falecido, porém como esse caso ocorreu há muito tempo ele não conseguiu lembrar que religião era.
Rafael, do Grupo Cortel, afirmou que a cultura e a religião possuem uma certa influência no preparo do corpo, porém não na decisão de conservar ou não o corpo. Para exemplificar isto ele relatou que clientes judaicos e islâmicos, que apesar de possuírem regras proibindo a conservação do corpo, fazem uso destes serviços. Onde a cultura e a religião têm um impacto no preparo do corpo é após a finalização destes procedimentos na decoração da urna ou no envolvimento do corpo em tecidos ritualísticos, no fundo na parte mais visível por toda a comunidade que poderá questionar e criticar as opções.

 
Posteriormente os entrevistados foram questionados sobre a participação do cliente no preparo do corpo.
Com exceção do Cerejeiras e do Bosque da Paz que não possuem casas funerárias, todos os entrevistados responderam que, apesar de raríssimas exceções, o preparo do corpo é um processo exclusivamente de Backoffice.
Renata, do Jardim da Paz, afirmou que nunca um cliente solicitou participar do preparo do corpo. Rafael Azevedo do Grupo Cortel falou que já houve alguns casos em que um familiar pediu que fosse permitido que ele pudesse barbear ou maquiar o falecido, porém frisou que isso é extremamente raro.



5.8. Momento da Verdade 6: Velório.
Os entrevistados foram questionados como, na experiência deles, as diferentes culturas e religiões afetam a prestação de serviço de velório.
Gustavo e Carla falaram que a decoração da sala de velório tem de ser alterada nos casos de velórios católicos e protestantes. Como os protestantes não permitem imagens, os crucifixos que ficam nas paredes devem ser retirados. Os paramentos também são escolhidos de acordo com a religião dos clientes já que estes podem conter imagens. Estas alterações impactam nas evidências físicas e nos processos de backoffice uma vez que a sala já deve estar arrumada antes da chegada do cliente.
Um outro caso que eles descreveram foi o de religiões de matriz africana como a Umbanda e o Candomblé. Como seu empreendimento é localizado na Bahia a concentração de fiéis destas religiões é maior que no restante do Brasil. Eles explicaram que o Pai e a Mãe de Santo (sacerdotes) realizam um ritual de preparação do corpo (não confundir com o M4. preparação do corpo) que não pode ser visto por leigos.
Para a realização do ritual os funcionários do Bosque da Paz têm de se retirar e desligar as câmeras que ficam nas salas de velório. Quando o ritual é finalizado os funcionários são convocados para fechar a urna, porém não podem carregá-la. Estas exigências alteram completamente o processo cerimonial.
Mariana, do grupo Vila, relatou que recentemente teve um caso em um dos seus cemitérios onde o falecido era da Umbanda. Como eles não tinham conhecimento dos rituais por eles performados, disse que orientou os funcionários a não interferir e apenas prestar apoio logístico. Ela relatou que as flores que são utilizadas por eles têm um valor simbólico e devem ser utilizadas rosas de uma cor específica. Além de influenciar nos processos cerimoniais, os serviços da floricultura também são afetados.
Mariana relatou um outro caso de um velório budista. Ela disse que o caixão e a sala foram decorados com frutas e não com flores, como tradicionalmente é feito em seus cemitérios. Além das frutas, quando o patriarca da família morre, é comum que os parentes e amigos deem uma quantia para a viúva. Um parente então fica responsável por receber e contabilizar estas doações. Foi solicitado aos funcionários do grupo Vila que disponibilizassem uma mesa e cadeira para este “contador” para que ele pudesse fazer o seu papel. Mariana falou que o pedido foi prontamente atendido.
Sobre os velórios mais comuns, que são os protestantes e católicos, Mariana, além de relatar a questão das imagens de maneira similar ao que Gustavo e Carla falaram, relatou que os velórios protestantes normalmente não contam com a presença de celebrante. Ao contrário, os velórios católicos sempre contam com a presença de um Padre ou de um Diácono. Embora existam essas peculiaridades, ela comentou que o trabalho desempenhado pelos seus funcionários não se altera neste caso.
O grupo Vila possui empreendimentos no interior do estado de Pernambuco e uma das diferenças culturais apontada por eles entre interior e capital são os velórios. Nas capitais os velórios são quase sempre realizados nas salas dos cemitérios, já no interior a maioria dos velórios são realizados em igrejas ou na casa do falecido. O processo logístico para montar a estrutura de velório nestes locais é bastante diferente do processo de velório em um local fixo como nos cemitérios. Para os velórios em locais fora da infraestrutura da empresa as informações sobre a religião são vitais, uma vez que um paramento errado não poderá ser facilmente trocado. Isto reforça a importância do M4 em coletar precisamente as informações do cliente.
Pomolly, do grupo Vila, comentou que esporadicamente existem alguns velórios que realmente fogem do padrão. Esses velórios não diferem do padrão por questões religiosas, mas sim culturais. Ele falou então do velório de um homem que era membro do Galo da Madrugada, o maior bloco de Carnaval do mundo. O velório foi basicamente uma festa de Carnaval dentro do cemitério. Mariana adicionou que como a questão do Carnaval, do Frevo e do Maracatu em Recife/PE é muito forte, toda vez que há um velório de alguém ligado a isso, o velório é uma festa.
Kléber relatou dois casos de dois clientes diferentes. O primeiro foi de um cemitério que tinha crucifixos em diversos locais. Ao final da sua consultoria estes crucifixos foram retirados uma vez que podiam ser insatisfatórios para clientes não católicos. O crucifixo passou a ser um item da montagem da sala de velório de acordo com a religião do cliente. O segundo caso foi mais complicado, pois ocorreu durante uma obra de revitalização das salas de velório do seu cliente. Foi construído um grande vitral da Nossa Senhora ao lado das salas de velório. Apenas depois de sua construção que foi percebido que isso não seria bem recebido pelos clientes protestantes e de algumas outras religiões. O vitral teve de ser retirado.
Daniel relatou a mesma questão de imagens e dos paramentos para católicos e protestantes. Ademais relatou alguns aspectos culturais de “tribos”. Para exemplificar isto falou dos velórios de motociclistas e de esportistas. Quando há um velório de um motociclista é muito comum que os seus companheiros liguem as motos e fiquem acelerando a moto em ponto morto para fazer barulho. Este barulho gerado por diversas motos pode tornar-se ensurdecedor e perturbar outros clientes. Já nos casos de esportistas, Daniel falou que recentemente houve um velório de um pescador que a capela foi totalmente decorada com artigos da pescaria como varas de pesca.
Rafael relatou que a cultura de velórios está mudando. Ele percebe que os velórios estão cada vez mais curtos. Ele atribui esta situação em parte às novas gerações que não são tão ligadas à tradição, mas também à “cultura latina que trata a morte como um problema que deve ser resolvido rapidamente”. Esta questão é preocupante para as empresas do setor, pois quanto mais curto é o velório, menos chances de agregar valor a empresa têm.
Rafael relatou que, na sua experiência, as peculiaridades religiosas e culturais não alteram muito os processos de apoio e de backoffice. O que é mais afetado são os processos cerimoniais, os “detalhes do serviço”. Para exemplificar ele falou de alguns casos. Judeus e Islâmicos fazem o velório com caixão fechado. Budistas e Hindus utilizam incenso. Alguns Judeus não utilizam decoração com flor na urna nem na sala de velório. Umbandistas tocam tambor.
Dando continuidade, Rafael relatou que algumas destas peculiaridades podem afetar outros clientes, tais como o incenso ou os instrumentos musicais. Para evitar conflitos entre clientes, os funcionários são treinados para identificar quando a cerimônia pode afetar outros clientes e negociar com o cliente para marcar a cerimônia no último horário disponível, assim, minimizando a chance de conflitos. Esta negociação ocorre no M4.
Em Manaus, no Amapá, Rafael mencionou que não existe hábito de velar o falecido nas salas de velório do cemitério. Como lá o Grupo Cortel não possui funerárias, ele não conseguiu dar mais detalhes.



5.9. Momento da Verdade 7. Cliente participa do Cortejo.
Os entrevistados foram questionados como, na experiência deles, a prestação do serviço de cortejo era afetada pelas culturas e religiões.
Carla, do Bosque da Paz, falou que o cortejo padrão consiste no translado do caixão da sala de velório para o jazigo em um carrinho de transporte especializado conduzido pelos seus funcionários e seguido pelos participantes do cortejo. No entanto, quando há um serviço de cortejo para Umbandistas os funcionários não têm a permissão de carregar o caixão no carrinho. A participação dos funcionários limita-se a lacrar o caixão e se afastar para que os participantes do velório carreguem o caixão nas mãos até o local do sepultamento. Carla ainda falou que há muita dança e cantoria neste trajeto.
Mariana, do Grupo Vila, falou que o cortejo não sofre muitas alterações devido a diferenças cultural-religiosas. Ela comentou que algumas famílias cristãs, no cortejo da funerária até o cemitério, pedem para que o carro funerário passe na frente de locais queridos ao falecido como a sua antiga casa, ou um parque que ele gostava. Kléber também comentou o mesmo fenômeno, mas adicionou que, com a pandemia, os clientes estavam pedindo isto mais frequentemente. Quando questionado a respeito do motivo deste fenômeno ele respondeu que não tinha certeza, mas suspeitava que devido à rapidez com que o COVID pode levar à morte, a pessoa sai de casa bruscamente, fica no hospital muitas vezes em estado semiconsciente e por fim vem a falecer. Devido à abrupta natureza dos falecimentos a família acaba por querer que o falecido “veja” a sua casa mais uma vez. O planejamento logístico destes serviços deve ser adequado para estas mudanças de rota.
Assim como o velório do membro do Galo da Madrugada foi uma festa de Carnaval, o seu cortejo não foi diferente. Pomolly relatou que o cortejo da sala de velório ao jazigo foi literalmente um bloco de Carnaval dentro de Cemitério.
Kléber também mencionou que viajou para a Bélgica uma vez e, ao conversar com residentes, descobriu que não é comum que se realize cortejos fúnebres lá. Os familiares se despediam do falecido no velório e dali para frente a funerária fazia tudo. O que faz com que todos estes processos passem para o backoffice.
Renata comentou que tem sentido uma diminuição gradual de cortejos fúnebres de funerária ao cemitério. Ela disse que antigamente era muito comum os cortejos a pé e de carro pelas ruas de Vitória/ES, mas com o tempo ela tem visto cada vez menos. Além disso comentou que as classes sociais mais baixas tendem a fazer mais cortejos que as classes sociais mais altas, embora enão saiba o motivo. Uma possível explicação para este fenômeno pode se dar pela substituição do cortejo funerária-cemitério para o cortejo da sala de velório do cemitério privado para o local de sepultamento.
Rafael disse que não possuía muito conhecimento sobre o assunto já que a maioria de seus empreendimentos são cemitérios verticais[footnoteRef:2], o que impossibilita o cortejo no campo do cemitério. Além disso os cortejos nas ruas da cidade de Porto Alegre/RS são proibidos, cidade onde boa parte dos seus empreendimentos estão situados. Apesar disso, Rafael comentou a respeito de um cortejo que ele presenciou, mas não foi um serviço prestado pela sua funerária. Perto de seu escritório há um cemitério que o grupo Cortel não controla, mas é sócio. Nesse cemitério houve um cortejo de um Pai de Santo, sacerdote de Umbanda. O velório foi feito no Terreiro (local de culto) e seguiu a pé para o cemitério que fica a cerca de 3 quilômetros de distância. Quando o cortejo foi se aproximando do cemitério ele parou na última encruzilhada de ruas antes do cemitério e o caixão foi colocado no meio da encruzilhada. Ali o cortejo ficou parado cerca de meia hora enquanto as celebrações eram feitas com muita música e dança ao girando ao redor do caixão. Para viabilizar a logística desse cortejo Rafael mencionou que eles necessitaram de permissão e de segurança da Polícia Militar. [2:  Tipo de cemitério que realiza o sepultamento em gavetas acima do solo. Os cemitérios verticais podem ser prédios de vários andares ou blocos de gavetas empilhadas acima do solo.] 

5.10. Momento da verdade 8: Cliente participa da cerimônia de despedida.

Quando questionados sobre o como, em suas experiências, as diferentes culturas e religiões afetam a prestação do serviço de cerimônia de despedida todos os entrevistados responderam que a cerimônia de despedida é afetada de maneira similar que  similarmente na mesma amplitude que o cortejo (M7) e o velório (M6), p.orém os processos da empresa não são alterados substancialmente.

Os Umbandistas, segundo Carla, continuam as danças e cantorias iniciadas no cortejo. No momento do descenso do caixão os participantes do funeral jogam rosas brancas e pipoca no jazigo. É comum presenciar neste momento fiéis que “baixam santo”, ou seja, recebem uma entidade do além. Os rituais só cessam quando o jazigo é fechado. 

Mariana, do Grupo Vila, falou que não percebia diferença entre os rituais de despedida de católicos e protestantes.

Rafael, do Grupo Cortel, falou que os clientes têm direito a um religioso ecumênico para falar algumas palavras durante a cerimônia de despedida. Apesar de muitos clientes usarem este serviço, outros pedem para que um sacerdote de sua religião execute este papel. 


5.11. Momento da Verdade 9: Memorialização
Os entrevistados foram perguntados como, na experiência deles, as diferentes culturas e religiões afetam as escolhas de memorialização.
5.11.1. Cremação
Gustavo, do Bosque da Paz, falou que acredita que a escolha por cremar ou sepultar têm sido mais influenciadas por questões financeira do que por questões religiosas. A cremação é quase sempre mais barata que o sepultamento no curto prazo e é certamente mais barata no longo prazo uma vez que o cliente não ficará vinculado com o cemitério pagando taxas de manutenção. Ademais, ele comentou que Umbandistas não cremam. Já os espiritas utilizam bastante a cremação, porém solicitam que só seja feita setenta e duas horas após a morte. Eles acreditam que logo após a morte o espírito da pessoa ainda mantém uma conexão com o corpo físico, e caso ele seja cremado, isso resultará em sofrimento para o falecido.
Carla, do Bosque da Paz, comentou que no cemitério existem ossuários e columbário, mas, caso o cliente deseje fazer o espargimento das cinzas, eles disponibilizam um local específico para isto. Ela comentou também que quando os clientes ficam inadimplentes por tempo suficiente para o contrato ser extinguido, os restos mortais que estavam no jazigo são exumados, cremados e posteriormente espargidos neste mesmo local.
Pomolly, do grupo Vila, acredita que a decisão por não cremar advém da falta de costume e de informação. Disse que no Rio Grande do Norte, quando eles inauguraram o crematório, o número de cremações era baixíssimo, mas, com o passar do tempo e com a população se acostumando, esse número tem aumentado. Mariana acredita que a religião não afeta tanto, sendo mais uma questão de escolha pessoal. Também mencionou a decisão da Igreja Católica de permitir a cremação contanto que as cinzas sejam guardadas em solo consagrado, ou seja em cemitérios ou igrejas.
Ybson, por sua vez, pensa diferente. Como o Nordeste do Brasil sempre foi muito católico, ele vê que há uma certa resistência à cremação, mesmo com a decisão da Igreja de permiti-la.
Daniel, do Cerejeiras, comentou que viajou para a China para um congresso funerário e lá teve a impressão de que o alto número de cremações não se devia a questões religiosas, mas sim à falta de espaço. Outro comentário feito por ele corroborou esta percepção pois chineses residentes na Califórnia pagam fortunas por jazigos orientados na direção “certa”.
Daniel também comentou que acredita que os mais jovens, por serem mais práticos e menos ligados às tradições como as gerações mais velhas, tendem a preferir a cremação. Ybson, do grupo Vila, também fez um comentário similar.
Rafael, do grupo Cortel, comentou que já prestou serviços de cremação para famílias judaicas e muçulmanas. A demanda é tanta que eles comercializam urnas cinerárias com a estrela de Davi. Tanto o Islão quanto o Judaísmo proíbem a cremação.
Apesar dos diferentes pontos de vista dos entrevistados a respeito da cremação, uma coisa foi unanime entre eles, a demanda por cremações tem aumentado consideravelmente e não dá sinais de diminuir.
5.11.2. Sepultamentos
Gustavo, do Bosque da Paz, relatou que eles fazem uma oferta personalizada de jazigos para umbandistas. Os umbandistas preferem optar pelo chamado sepultamento terra-terra. O padrão dos jazigos do cemitério é um buraco no chão com as laterais fortificados com concreto armado. O caixão quando é depositado no fundo não é coberto com terra, mas sim com uma tampa de concreto. Já no sepultamento terra-terra não há essa fortificação de concreto nem as tampas. O jazigo padrão facilita a remoção dos ossos na exumação já que eles não estão soterrados. O jazigo terra-terra também é utilizado por Judeus. Rafael comentou que em Porto Alegre a comunidade Judaica realiza sepultamentos direto na terra no cemitério Israelita, porém nos cemitérios do Grupo Cortel sepultamentos assim não são permitidos. Ele também comentou que quando eles prestam serviço para famílias judaicas, as famílias pedem para simbolicamente colocar um pouco de terra por cima do caixão.
Devido ao Sabbath, Judeus não podem realizar sepultamentos nos sábados. Rafael comentou que muitas vezes os clientes do cemitério israelita solicitam o aluguel da câmara frigorifica para deixar o corpo do falecido lá até o domingo, quando é permitido realizar o sepultamento.
A questão da ligação direta é muito importante para os Judeus. Rafael relatou que o grupo Cortel fez uma proposta de cemitério vertical onde, através de um tubo no meio do prédio cheio de terra, todas as gavetas teriam contato com o solo. Porém a proposta foi rejeitada pelo Rabino.
Rafael comentou que, em um de seus empreendimentos, a comunidade muçulmana adquiriu quase a totalidade de uma quadra do cemitério pois, coincidentemente, a quadra havia sido construída apontando para Meca. 

5.12. Momentos mais impactados pelas idiossincrasias culturais e religiosas
Os entrevistados foram questionados quais, entre os nove momentos da verdade, eram os mais afetados pelas idiossincrasias e peculiaridades advindas da cultura e da religião.
O momento quatro (cliente acerta detalhes do serviço) foi escolhido em duas entrevistas, o momento seis (velório) foi escolhido em todas as entrevistas, o momento sete (cortejo) foi escolhido em uma entrevista, o momento oito (cerimônia de despedida) foi escolhido em cinco entrevistas e o momento nove (memorialização) foi escolhida em quatro entrevistas.
Os impactos identificados nas entrevistas foram tabelados (ver tabela 1) e classificados de acordo com a gravidade do impacto e a recorrência. 

Tabela 1: Impactos nos momentos da verdade
	
	Impacto
	Origem
	Gravidade
	Recorrência

	

M1
	1.Entrar em contato com a empresa para cerimônias especiais
	Religioso
	Leve
	Esporádico

	
	2.Mau agouro / “Adiantar a morte”
	Cultural
	Leve
	Raro

	
	3.Motivos financeiros
	Diverso
	Leve
	Recorrente

	M3
	4.Remoção de corpos de judeus
	Religioso
	Leve
	Raro

	M4
	5.Coleta de informações sobre a religião e cultura
	Religioso
/Cultural
	Grave
	Recorrente


	M5
	6.Preparação de corpo – Bahá’í
	Religioso
	Leve
	Raro

	
	7.Não fazer tanatopraxia
	Religioso
	Leve
	Raro

	
	8.Decoração da urna
	Religioso
	Leve
	Recorrente

	
	9.Cliente solicitar barbear ou maquiar o falecido
	Diverso
	Grave
	Raro

	M6
	10.Decoração da Sala de Velório
	Religioso
	Grave
	Recorrente

	
	11.Velório Umbanda
	Religioso
	Leve
	Esporádico

	
	12.Velório Budista
	Religioso
	Leve
	Raro

	
	13.Presença de celebrante
	Religioso
	Leve
	Recorrente

	
	14.Velórios externos no interior
	Cultural
	Grave
	Recorrente

	
	15.Velórios de pessoas ligadas à aspectos culturais
	Cultural
	Grave
	Raro

	
	16.Velório judaicos
	Religioso
	Leve
	Esporádico

	
	17.Velório islâmico
	Religioso
	Leve
	Esporádico

	M7
	18.Cortejo Umbanda
	Religioso
	Leve
	Esporádico

	
	19.Parar em locais importantes para o falecido
	Cultural
	Grave
	Raro

	
	20.Cortejos de pessoas ligadas a aspectos culturais
	Cultural
	Grave
	Raro

	
	21.Cortejo de sacerdotes
	Religioso
	Grave
	Esporádico

	M8
	22.Cerimônia Umbanda
	Religioso
	Leve
	Esporádico

	M9
	23.Motivos financeiros para escolher a cremação
	Diverso
	Leve
	Esporádico

	
	24.Proibição da cremação - Umbanda
	Religioso
	Leve
	Esporádico


	
	25.Resistência Católica à cremação
	Religioso
	Grave
	Recorrente

	
	26.Maior aceitação da cremação por jovens
	Cultural
	Grave
	Recorrente

	
	27.Tempo de espera de setenta e duas horas – Espiritismo
	Religioso
	Leve
	Esporádico

	
	28.Oferta personalizada de Jazigos terra-terra 
	Religioso
	Grave
	Esporádico


	
	29.Terra simbólica para sepultamentos judaicos
	Religioso
	Leve
	Esporádico

	
	30.Aluguel da câmara frigorífica para o Sabbath (Judaísmo)
	Religioso
	Leve
	Esporádico


Fonte : Autoria própria

O momento um (preparação para a morte iminente) teve apenas impactos considerados leves. O único impacto recorrente identificado não tem origem religiosa ou cultural, mas sim diversa.
No segundo momento (ocorreu o óbito) não foram identificados impactos.
O momento três (remoção do corpo) teve apenas um impacto identificado de gravidade leve e recorrência rara.
O momento quatro (cliente acerta detalhes do serviço), que foi referido em duas entrevistas, teve apenas um impacto identificado. No entanto o impacto em questão é grave e recorrente. As ramificações de uma falha na coleta de informações sobre religião e cultura do cliente podem levar à graves falhas nos processos seguintes.
O momento cinco (preparação do corpo) teve quatro impactos identificados onde apenas um é grave, porém raro. O cliente solicitar participar do preparo do corpo é algo tão fora da realidade do mercado funerário brasileiro que alguns entrevistados afirmaram que os clientes são proibidos de entrar na sala de preparação.
O momento seis (velório) que foi referido em todas as entrevistas teve oito impactos identificados. Dois impactos são graves e recorrentes e um é grave e esporádico. 
O momento sete (cortejo) teve quatro impactos identificados dos quais três são graves.
Destes três casos graves, um é esporádico e os outros dois são raros. O impacto leve é esporádico e leve.
O momento oito (cerimônia de despedida) foi referido em cinco entrevistas, no entanto apenas um impacto leve e esporádico foi identificado. O momento da despedida é um dos momentos mais emocionais de toda a jornada do cliente. É o ponto de separação. Por este motivo o comportamento dos clientes é diretamente afetado por sua visão sobre a morte. Esta visão é muito influenciada pela religião e pela cultura que este cliente está inserido. Apesar das diferenças no comportamento dos clientes os processos das empresas não são substancialmente alterados.
Já o nono momento (memorialização), que foi referido em quatro entrevistas, teve oito impactos identificados. Destes, dois são graves e recorrentes e um é grave e esporádico.
Do total de trinta impactos identificados vinte são de origem religiosa, seis são de origem cultural, um é de origem religiosa/cultural e três são de origem diversa.
5.13. O Service Blueprint atualizado.
A partir das repostas dos entrevistados e da categorização dos impactos nos momentos da verdade foi possível construir um Service Blueprint (figura 3) que possibilita a visualização dos impactos e melhor se adapta ao mercado funerário brasileiro.

5.13 desenhe um blueprint em que assinala as discrepâncias
Figura 3: Service Blueprint atualizado com impactos nos momentos da verdade
[image: Diagrama, Esquemático

Descrição gerada automaticamente]
Fonte: Autoria própria
Neste Blueprint a quantidade de impactos está sinalizada ao lado esquerdo dos momentos da verdade. Já os processos estão sinalizados com a gravidade dos impactos sofridos pelas idiossincrasias religiosas e culturais. Os impactos raros não foram levados em conta para a criação deste Blueprint. 

5.14. Recomendações ao setor funerário brasileiro.
Nos momentos um, dois e três (“preparação para a morte iminente”, “ocorreu o falecimento” e “remoção do corpo”) parece não haver pontos que requeiram atenção especial ou pontos prováveis de falha. No momento um e no momento dois apenas o funcionamento normal dos serviços de callcenter é capaz de atender os clientes de todas as religiões e culturas. Já no momento três, caso exista uma comunidade judaica onde a empresa opera, recomenda-se a pesquisa das grandes diferenças que devem ser respeitadas na remoção do corpo. Neste caso, recomenda-se que a empresa, durante o atendimento do momento dois, faca um inquérito preliminar a respeito da religião do cliente e caso essa religião venha a ser a judaica a empresa deve perguntar se há algum processo especial que deve ser respeitado durante a remoção do corpo.
O momento quatro (cliente acerta detalhes do serviço) é central em todo este processo. Neste momento que todas as informações a respeito da religião e da cultura do cliente serão coletadas e usadas para preparar o serviço. Caso estas informações não sejam coletadas de maneira minuciosa, a probabilidade de ocorrer um erro nos momentos seis, sete e oito (velório, cortejo e despedida) são muito grandes. Por isto recomenda-se que as empresas coletem estas informações de maneira detalhada e criem procedimentos escritos ou manuais que explicitem a maneira de preparar o serviço para as diferentes demandas culturais e religiosas.
O momento cinco (preparo do corpo) dependerá das informações coletadas no momento quatro. Estas informações são essenciais para a escolha da urna, para a sua decoração e para o modo de preparo do corpo. Durante o momento quatro o cliente deve ser inquirido se há alguma proibição a procedimentos de preparo do corpo e detalhes como o envolvimento em mantas religiosas. 
Para o momento do velório (seis) recomenda-se que as empresas, além dos procedimentos padrão supracitados, realizem uma pesquisa demográfica da sua clientela para saber se seus processos estão adequados para atendê-los.
Caso a central de velórios ou cemitério seja ecumênico recomenda-se que a arquitetura e decoração do estabelecimento evite o uso de imagens religiosas. As imagens, como o crucifixo, podem facilmente ser colocadas na sala de velório caso o cliente seja católico e evita que um cliente protestante ou não cristão fique insatisfeito.
No caso de velórios externos, ou seja, em uma casa, igreja ou outro local qualquer, a empresa deve preparar-se com cuidado. Se as informações coletadas no momento quatro estiverem corretas e detalhadas erros na paramentação serão facilmente evitados. Os procedimentos padrão e checklists também podem ser de grande ajuda na hora de colocar os paramentos no carro para levar para o local de velório.
Recomenda-se que as empresas prestem atenção no layout de velórios simultâneos para evitar insatisfações entre clientes. A empresa deve tentar alocar clientes de tradições culturais e religiosas antagônicas o mais distante possível. Como Carla e Gustavo mencionaram que fazem no Bosque da Paz, sempre que possível, alocam capelas distantes para protestantes e umbandistas, visto que existe um histórico de animosidade entre essas religiões. O mesmo pode ser aplicado a outros velórios que a empresa sabe que irão ser barulhento.
Para cortejos (momento sete) fora do cemitério, embora hoje em dia sejam uma minoria, a rota deve ser previamente acordada com o cliente. Outra vez a importância do momento quatro mostra-se presente com os detalhes e informações do serviço. A visitação de locais importantes para o falecido, embora não seja uma prática comum para o mercado funerário brasileiro, é algo que as empresas devem prestar atenção. Kléber Nóbrega falou que percebeu que este tipo de cortejo tem se tornado mais comum com a pandemia do COVID. Como a rota do cortejo pode ser aumentada consideravelmente, caso essa tendencia se consolide, os processos de cortejo das empresas serão gravemente impactados.
No caso de velórios e cortejos de pessoas famosas, ligadas a aspectos culturais, políticos ou até sacerdotes, recomenda-se que as empresas tomem maior cuidado no momento quatro quando perceberem que o serviço será deste tipo. Saber exatamente quantas pessoas e como será feito o cortejo e o velório poderá evitar problemas de sub ou sobredimensionamento e problemas com outros clientes. Além disto, existe regulamentação no Brasil que exige a presença de bombeiros quando um certo número de pessoas em um evento é ultrapassado. Como estas normas são municipais, cabe às empresas terem conhecimento do que é exigido nos  estados e municípios que estão localizadas e informarem os seus clientes das limitações e custos associados.
Como não há grandes impactos nos processos das empresas durante o momento oito (cerimônia de despedida) não há recomendações especiais a fazer. O processo padrão utilizado pelas empresas parece ser suficiente para o bom atendimento das diferentes demandas culturais e religiosas.
Para a memorialização, um estudo demográfico e de aceitação da cremação é ideal para a decisão de implantação de um crematório no local pretendido. Também se recomenda que seja feito um estudo de viabilidade para a construção de jazigos especiais, tais como os jazigos voltados para Meca ou os jazigos terra-terra. Sendo viáveis esta oferta personalizada de jazigos pode ser um diferencial para a empresa e tem o potencial de fidelizar toda uma comunidade de clientes.















6. Conclusões
Este projetoestudo iniciou-se comcomo uma investigação-ação com quatrotrês propostas: identificar um framework comum do serviço funerário para diversas culturas; demonstrar como as empresas do ramo do luto se adaptam às idiossincrasiasexigências culturais e religiosas; e identificar os processos mais afetados por estas exigências; e oferecer recomendações aos prestadores de serviços funerários no mercado brasileiro..
A revisão de literatura forneceu a base dos conhecimentos a respeito dos serviços funerários e possibilitou a construção do framework do Service Blueprint que foi posteriormente apresentado aos entrevistados. 
As entrevistas demonstraram apontam que, pelo menos para o Brasil, o Service Blueprint apresentado é válido como um framework comum geral para o serviço funerário. Não só a unânime aceitação do modelo pelos entrevistados como também o enquadramento de todos os seus processos em cada um dos momentos da verdade demonstra que este framework é valido. 
Os diversos casos apresentados pelos entrevistados mostraram como estas empresas têm de se adaptar à diferentes tradições culturais e religiosas para conquistar a clientela. Vimos que algumas empresas que têm empreendimentos em diferentes estados brasileiros lidam com várias culturas que alteram seus serviços. Ademais, vimos também que outras empresas que possuem apenas um empreendimento também são afetadas por diferenças, às vezes radicais, culturais e religiosas de comunidades dentro destas cidades. se adaptam às exigências culturais e religiosas.
Percebemos que os processos mais afetados por estas idiossincrasias são aqueles que possuem alguma característica cerimonial, como é o caso dos momentos seis, sete e oito (velório, cortejo e despedida), ou impactam na cosmovisão dos clientes sobre a vida após a morte, como é o caso do momento nove (memorialização). Ademais vimos que o momento quatro (cliente acerta detalhes do serviço) tem uma importância crucial para a preparação da empresa para estes momentos mais importantes. Embora o processo                                             de atendimento no momento quatro não sofra grandes alterações, as informações ali coletadas são de suma importância para o serviço.
Uma pequena alteração foi feita no modelo para melhor representar o serviço funerário brasileiro. Os processos operacionais ligados ao momento cinco (preparo do corpo) foi movido completamente para o Backoffice visto que é extremamente raro o cliente solicitar participar deste processo. Os entrevistados identificaram quais são os processos mais afetados por estas exigências.

Por fim certas recomendações foram discutidas para melhor atender às demandas geradas pelas diferentes tradições religiosas e culturais.
Limitações do estudo:
A reduzida revisão de literatura deu-se por motivo da escassez de estudos realizados sobre os serviços funerários. Isto pode ter restringido a base de conhecimentos utilizados neste estudo.
Este estudo, por ter uma característica de investigação-ação qualitativa, naturalmente possui limitações à sua aplicabilidade. Não é possível afirmar que o modelo proposto é válido para todos os players do mercado funerário brasileiro. 
Todas as regiões do Brasil foram abarcadas, no entanto vários estados não foram contemplados na amostragem. Podem existir impactos culturais e religiosos específicos aos estados, ou até cidades, que não foram contempladas neste estudo. 
A grande maioria dos entrevistados possuem empreendimentos apenas em cidades com mais de um milhão de habitantes. As pequenas cidades do interior brasileiro podem apresentar diversos outros aspectos culturais e religiosos que não puderam ser identificados durante este estudo.
O estudo priorizou grandes players do mercado funerário brasileiro, pois com uma maior base de clientes, a chance de atender a vários grupos culturais e religiosos simultaneamente é maior. Porém existem prestadores de serviço especializados em atender apenas um grupo religioso/cultural. Como exemplo deste fenômeno, Rafael, durante a sua entrevista, comentou que a grande parte da comunidade judaica de Porto Alegre/RS utilizava os serviços de apenas uma funerária e cemitério. 
Como o estudo foi realizado durante a pandemia do COVID, aspectos culturais e religiosos podem ter sido afetados. Devido determinações governamentais através de decretos federais, estaduais e municipais os serviços funerários foram afetados de maneira direta. O grande número de óbitos sobrecarregou a estrutura de serviços funerários que pode ter comprometido a capacidade dos prestadores de serviço de atender às demandas culturais e religiosas.
Futuros estudos:
Estudos quantitativos com uma amostragem consideravelmente maior devem ser realizados para verificar a aplicabilidade do modelo para o mercado funerário brasileiro.
Demais estudos qualitativos e quantitativos em outros países também podem ser realizados visando a verificação deste modelo.
Próximos estudos de investigação-ação nos estados e cidades não contemplados neste projeto podem ser realizados de forma captar outros impactos culturais e religiosos. Ademais estudos focados em pequenas cidades brasileiras também podem ser realizados para identificar impactos específicos.
Como a pandemia introduziu mudanças radicais nos nossos comportamentos cotidianos, os serviços funerários podem também terem sofridos diversas alterações. Estudos para identificar como os serviços funerários foram afetados por ocasião da pandemia do COVID parece ser de grande importância para o setor.
Futuros estudos devem testar se o Service Blueprint apresentado é capaz de explicar a jornada dos serviços funerários em outros países.
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