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RESUMO

Dissertacao de Mestrado
Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Producao
Universidade Federal de Santa Maria

METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DO PROCESSO DE
SERVICOS EM MICRO E PEQUENAS EMPRESAS DA REGIAO
CENTRAL DO RIO GRANDE DO SUL - BR

Autor: Catia Regina Tronco
Orientador: Dr2 Leoni Pentiado Godoy
Santa Maria, 07 de agosto de 2006.

O presente estudo apresenta um modelo de gerenciamento do processo de servigos
em micro e pequenas empresas - MPEs, da regido central do Rio Grande do Sul. As
MPEs, objeto deste estudo, foram em ndamero de quarenta e trés (43) empresas
atuantes no setor de servicos, que fizeram parte do Programa de Extenséo
Empresarial, no periodo compreendido entre 2004 e 2005. Para a realizagdo da
pesquisa, utilizou-se dados coletados por consultores técnicos da extensao
empresarial, os quais foram obtidos através de entrevistas com empresérios e
anotados em um check-list. Logo apés, foram analisados, através de programas de
estatistica, quando houve o cruzamento dos dados, seguido de acurada analise, e,
finalmente a apresentacdo do modelo proposto, que, por sua simplicidade, é
destinado somente as MPEs. A analise dos dados levou a conclusdo de que a
maioria das MPEs, prestadoras de servicos, ndo elaboram planos, quer para
desenvolvimento de novos servigos, quer buscando atingir novos clientes, e, devido
a isso, ficam estagnadas, no mercado, vindo, posteriormente, a morrerem.
Percebeu-se, também, que a maioria das MPEs n&o possui procedimentos e
instrucdes operacionais, para execucao dos servi¢os, o que torna mais desafiador o
estabelecimento de padrbes nos servigos oferecidos. Concluiu-se, ao final, que as
MPEs demonstram a real necessidade de um controle mais eficiente, no que diz
respeito ao desenvolvimento e execucdo dos servigcos prestados, de forma a
garantirem a manutencgao e contratacdo de novos servigos e executarem 0s Servigos
de forma a satisfazerem as exigéncias do cliente.

Palavras-chave: Servi¢os; Processo de servigo; Micro e pequenas empresas.



ABSTRACT

Master's Degree Dissertation
Program of Masters Degree in Engineering of Production
Federal University of Santa Maria

METHODOLOGY TO MANAGEMENT PROCESS OF SERVICES IN
MICRO AND SMALL COMPANIES OF THE CENTRAL AREA OF RIO
GRANDE DO SUL - BR

Author: Catia Regina Tronco
Adviser: Dr2 Leoni Pentiado Godoy
Santa Maria, August 07, 2006.

The present study presents a model to management process of services in micro and
small companies - MPEs, of the central area of Rio Grande do Sul. MPEs, object of
this study, were in number of forty three (43) active companies in section services,
that were part of the Program of Business Extension, in the period understood
between 2004 and 2005. For the accomplishment of the research, it was used data
collected by technical consultants of the business extension, which data were
obtained through interviews with entrepreneurs and logged in a checklist. After, they
were analyzed through statistics programs, when there was the crossing data, in
order to have a perfected analysis, and finally the presentation of the proposed
model, that for its simplicity, it is only destined to MPEs. The data analysis took to the
conclusion that most of MPEs that render services don't elaborate plans in order to
develop new services or looking for to reach new customers, and due to that they
stagnate in the market, coming, later, dying. It was noticed that most of MPEs don't
possess procedures and operational instructions for services execution, what turns
more challenging the establishment of patterns in the offered services. Finally, MPEs
demonstrate real need of a more efficient control in what concerns development and
execution of the rendered services, in a way to guarantee the maintenance, recruiting
of new services and execute services intending to satisfy customer's demands.

Key Words: Services; Services process; Micro and small companies.
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INTRODUCAO

O crescimento do numero de micro e pequenas empresas - MPEs, no Brasil,
tem sido relevante nos ultimos anos. Segundo o Boletim Estatistico de Micro e
Pequenas Empresas do SEBRAE (2005), em conjunto, as micro e pequenas
empresas responderam, em 2002, de acordo com calculo percentual efetuado pela
autora, com base no Quadro 01, por 99,2% do numero total de empresas formais,
por 57,2% dos empregos totais (Quadro 02), e por 26,0% da massa salarial. Em
funcdo do aumento expressivo do numero de empregos gerados, no periodo de
tempo compreendido entre os anos citados, nos dois segmentos, a massa salarial
apresentou incremento real de 57,3% nas microempresas e 37,9% nas pequenas.
O Brasil tem, hoje, mais de quatro (4) milhdes de MPEs (Quadro 01), que
empregam mais de quinze (15) milhdes de trabalhadores (Quadro 02), tendo papel
fundamental na economia nacional, uma vez que Sdo responsaveis por grande parte

da receita interna.

Micro Pequena Média Grande Total
1996 2002 1996 | 2002 | 1996 | 2002 | 1996 | 2002 | 1996 2002
IndUstria 332.049 | 439.013 | 27.011 | 37.227 | 6.375 | 6.548 | 1.521 | 1.430 | 366.956 | 484.218
Construcéo | 81.923 | 116.287 | 7.177 | 8.282 | 1473 | 1694 205 221 90.778 | 126.484
Comércio 1.608.521 | 2.337.889 | 68.411 | 105.891 | 4.376 | 4.862 | 2.896 | 2.846 | 1.684.204 | 2.451.488
Servicos 934.256 | 1.712.418 | 78.516 | 122.609 | 8.303 | 10.548 | 8.850 | 10.605 | 1.029.925 | 1.856.180
Total 2.956.749 | 4.605.607 | 181.115 | 274.009 | 20.527 | 23.652 | 13.472 | 15.102 | 3.171.863 | 4.918.370

Quadro 01: Brasil - Nomero de empresas formais, por porte e setor - 1996-2002.
Fonte: IBGE - Estatisticas do Cadastro Central de Empresas - CEMPRE; elaboracdo: SEBRAE/UED
(2005).

Micro Pequena Média Grande Total
1996 2002 1996 2002 1996 2002 1996 2002 1996 2002
IndUstria 1.193.964 1.571.608 | 1.096.405 | 1.471.254 | 1.314.945 | 1.322.673 | 2.363.686 2.256.721 5.969.000 | 6.622.256
Construgéo 287.268 356.660 291.988 339.777 289.729 327.135 262.077 284.005 1.131.062 1.307.577
Comércio 3.256.501 4.664.545 | 1.181.618 | 1.772.233 298.218 327.443 1.049.450 1.161.426 5.785.787 7.925.647
Servigos 2.141.231 3.374.388 | 1.484.624 | 2.206.611 571.557 722.852 4.518.872 5.402.593 8.716.284 | 11.706.444
Total 6.878.964 9.967.201 | 4.054.635 | 5.789.875 | 2.474.449 | 2.700.103 | 8.194.085 9.104.745 21.602.133 | 27.561.924

Quadro 02: Brasil — Niumero de pessoas ocupadas nas empresas formais, por porte e setor - 1996-
2002.

Fonte: IBGE - Estatisticas do Cadastro Central de Empresas - CEMPRE; elaboracdo: SEBRAE/UED
(2005).
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Um grande numero dessas MPEs ndo consegue completar trés anos de
atividade; pouquissimas sobrevivem mais de cinco anos; ou seja, a taxa de
mortalidade é elevadissima. Levando-se em conta que muitos empregos estdo em
jogo, existe um problema social, muito grave, associado.

O crescimento do setor de servigcos ocupa posicao de destaque na economia
do Brasil. De acordo com a Figura 01, o numero de MPEs de servi¢os, no Brasil,
cresceu mais de 81%, nos anos compreendidos entre 1996 a 2002. Atualmente, as
MPEs de servicos representam 37,6% do total de MPEs constituidas, formalmente,

no Brasil.

Evolucdo das MPE's de Servicos no Brasil

@ Total 1996
m Total 2002

Figura 01: Evolucédo das MPEs de servicos no Brasil.
Fonte: Prépria.

Devido a este crescimento do setor de servigos no Brasil, e ao fato de que a
realidade das MPEs é bem distinta da realidade de empresas de porte maior, faz-se
necessario desenvolver-se conceitos e técnicas de administracao para as operacdes
de servigos, com um enfoque totalmente particular, pois as MPEs possuem seus
proprios problemas, suas proéprias limitagdes e seu proprio contexto social, devendo
existir teoria administrativa caracteristica para as mesmas, que nao seja copia das
criadas as médias e grandes empresas, principalmente por ndo fazerem parte do
mesmo cenario.

Diante dos fatos apresentados, vale dizer da preocupagdo com a atual situacao

das MPEs de servicos, e da vital importancia, delas, no contexto sécio econémico.
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Tem-se como propdsito, neste estudo, elaborar um modelo de gerenciamento
do processo de servicos, incentivando a melhoria da qualidade do servico, maior
produtividade e condi¢cdes de competitividade das empresas prestadoras de servicos

da regido central do Rio Grande do Sul.

1.1Justificativa

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), o modelo de administracao
disponivel, para as organizacdes, €, tipicamente, de manufatura, determinando,
assim, que o caminho da administracdo de organizacdes de servicos seja
desafiador, tendo em vista a necessidade de um processo de pavimentagéo, que
leve em conta as peculiaridades do setor de servicos.

O fato de néo existir um modelo de gerenciamento de processos desenvolvido
para MPEs prestadoras de servigcos, foi um dos motivos que levaram a desenvolver
esta pesquisa, pois, como salienta Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), o
crescimento bem sucedido, do setor de servicos, dependera de um gerenciamento
inovador, e administradores capacitados, que ira desenvolver uma cultura de
melhoria continua em qualidade e produtividade.

A pesquisadora foi motivada pelo desaparecimento de grande numero de
MPEs que, de acordo com a pesquisa nacional do SEBRAE, realizada no primeiro
trimestre de 2004, a causa principal de seu fracasso, foram falhas gerenciais na
condugcdo dos negocios. Isso mostra a necessidade de maiores estudos que
contribuam, como forma de auxilio a sobrevivéncia desse tipo de empresa,

justificando, assim, a importancia deste trabalho.

1.2 Objetivos do Trabalho

1.2.1 Objetivo geral

Elaborar um modelo de gerenciamento do processo de servigos, visando a
melhoria continua da qualidade, produtividade e competitividade das MPEs
prestadoras de servi¢os da regido central do Rio Grande do Sul.
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1.2.2 Objetivos especificos

* Analisar os modelos de gerenciamento de processos;

» Caracterizar o perfil e identificar os pontos criticos das organizacdes de
servicos, da regido central, com base na analise de: desenvolvimento
do servico, processo de execucgdo, logistica e méaquinas e
equipamentos;

* Propor um modelo de gerenciamento do processo de servicos em micro

e pequenas empresas, da regido central do Rio Grande do Sul.

1.3 Delimita¢gdes do Trabalho

Salienta-se que todo o trabalho serd enfocado em MPEs, ou seja, nédo
aplicado a empresas de médio e grande portes.

A pesquisa delimitou-se a MPEs prestadoras de servicos sediadas na regiao
central do RS — COREDE Central, que receberam apoio técnico do PEE — Programa
de Extensdo Empresarial, no periodo de 2004 a 2005, pois nos periodos anteriores,
a este, o modelo do check-list, utilizado para captacdo das informacdes, né&o

enfatizava a area de prestacao de servigo.

1.3 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta organizado de forma que, no primeiro capitulo, apresenta-se
uma introducdo ao tema, contextualizando-o, a justificativa, a definicdo dos objetivos
e delimitacdo do trabalho.

O segundo capitulo apresenta uma revisao bibliografica sobre os servicos, no
Brasil e no mundo, a definicdo de servigos, suas caracteristicas e classificacdo, sua
importancia no setor da economia brasileira, o sistema de operagdes de servigcos e
as estratégias de operac0es referentes as MPEs.

O terceiro capitulo define a qualidade em servicos, qualidade percebida, os

determinantes da qualidade em servigos e o triangulo dos servigos.
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No quarto capitulo, aborda-se conceitos genéricos sobre descricdo e
caracteristicas dos processos, faz-se uma apresentacdo das fases do
gerenciamento de processos e sua estrutura hierarquizada, baseando-se nas
bibliografias que versem sobre o assunto, com a finalidade de oferecer o cenario
para a abordagem especifica, do objeto da pesquisa, nos capitulos seguintes.

No quinto capitulo esta descrita a metodologia usada para o desenvolvimento
do trabalho.

O sexto capitulo demonstra a importancia das MPEs no desenvolvimento do
Pais, seus pontos fracos e fortes, suas caracteristicas e, a posteriori, caracteriza as
MPEs da regido central do Rio Grande do Sul, as quais fazem parte da pesquisa,
conceituando-as e oferecendo detalhes acerca dos itens: desenvolvimento do
servico prestado, processo de execucao, logistica e maquinas e equipamentos.

O sétimo capitulo apresenta um modelo de gerenciamento do processo de
servicos em MPEs da regido central do Rio Grande do Sul, orientando para a
melhoria da qualidade, dos servicos prestados, e aumento da produtividade nas
empresas, visando uma maior competitividade e a resultante satisfacéo do cliente.

O oitavo capitulo é composto pela conclusdo da pesquisa e recomendacdes
para trabalhos futuros.
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SERVICOS

2.1 Definic&o de Servicos

O termo servico, na literatura, designa varios fendbmenos, cada um com
diferentes significados. Em gestdo de organizacfes, alguns autores tém tentado

definir o termo de forma mais especifica. Segundo Gronroos (1995, p. 36):

O servico é uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou
menos intangivel — que normalmente, mas ndo necessariamente, acontece
durante as interacdes entre clientes e empregados de servico e/ou recursos
fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de servigos — que € fornecida
como solucao ao(s) problema(s) do(s) cliente(s).

Kotler (1998, p. 412) define servico de uma forma mais concisa:

Servico é qualquer ato ou desempenho que uma parte possa oferecer a
outra e que seja essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de
nada. Sua producao pode ou nao estar vinculada a um produto fisico.

7

Téboul (1999) comenta qudo surpreendente é o setor de servi¢cos, que,
apesar de sua importancia, € um dos setores mais mal definidos. Apesar de mal
definido, é, efetivamente, um dos mais delicados a serem explorados. Em sua obra,
0 autor cita a definicdo dada a servicos, pela revista Economist, como: “toda coisa
vendida no comércio e que nao seja possivel deixar cair em cima do pé”.

Quando se refere a um bem, nao é dificil defini-lo ou descrevé-lo com clareza.
A sua caracteristica, a partir de aspectos tangiveis, €, talvez, a melhor condicéo para
seu enquadramento nessa categoria, uma vez que o produto € intangivel. Um
veiculo, um computador, uma estante para livros, um aparelho eletrodoméstico
atestam essa afirmativa, uma vez que evidenciam aspectos essencialmente
materiais. SAo bens que podem ser fabricados sem a participacdo do cliente no
processo, mas produzido de acordo com a necessidade e expectativa do cliente.

O mesmo nao ocorre para uma definicAo de servicos. A dificuldade de
definicdo pode estar na sua natureza, que se define a partir de aspectos inerentes a

intangibilidade a participacéo do cliente no processo de execucéo do servico.
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2.2 Evolugao Econdémica dos Servigos

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), baseados nas descricdoes do socio-
historiador Daniel Bell, fazem uma descricdo da sociedade atual, comparando suas
caracteristicas com as das sociedades pré-industriais, industriais e pés-industriais.

Tomando-se por base a Teoria do Relativismo, desenvolvida por estudiosos
de antropologia, a sociedade global redne, a um s6 tempo, os trés conceitos de

sociedades citadas acima.

2.2.1 Sociedade Pré-Industrial

A condigdo é de subsisténcia. Baseia-se em trabalho bracal e tradicdo. A
forca de trabalho esta comprometida com a agricultura, a pecuaria, a mineragéo, a
pesca e a coleta. A vida € condicionada por elementos como: clima, qualidade do
solo e disponibilidade de agua. O ritmo de vida é comandado pela natureza, e o
ritmo de trabalho varia de acordo com as estacdes. A produtividade é baixa e h&
pouca evidéncia de uso de tecnologia. A vida social limita-se a familia, ou cla. As
sociedades pré-industriais sdo estruturadas em torno da tradicdo, rotina e

autoridade.

2.2.2 Sociedade Industrial

A atividade predominante, em uma sociedade industrial, € a producdo de
mercadorias. O foco da atencdo esta em fazer mais com menos. A energia e as
maquinas multiplicam a producgéo, por hora de trabalho, e estruturam a natureza do
trabalho.

A divisédo do trabalho é a “lei” operacional, que cria tarefas de rotina e trabalho
semi-especializado. O trabalho é realizado no ambiente artificial da fabrica e as
pessoas assistem as maquinas. A vida torna-se um jogo realizado contra a natureza
— um mundo de cidades, fabricas e construcfes, criando um ambiente artificial. O
ritmo da vida € o da maquina, dominado por rigidos horarios de trabalho e relégios
de ponto.

O padréo de vida passa a ser medido pela quantidade de bens materiais, mas
deve-se observar que a complexidade da coordenagdo da producdo, e da
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comercializacdo de bens, resulta na criagdo de grandes organizagoes,
hierarquizadas e burocratizadas. Essas organizacdes s&o projetadas, com certas
funcdes, para os seus membros diretivos, e a relacdo administradores e funcionarios
suas operacdes tende a ser impessoal, sendo, o chdo de fabrica, tratado como

objeto.

2.2.3 Sociedade Poés-Industrial

Enguanto uma sociedade industrial define o padréo de vida pela quantidade
de bens adquiridos pela populacéo, a sociedade pos-industrial esta preocupada com
a qualidade de vida, medida por servi¢cos, tais como: saude, educacdo e lazer. A
figura central é o profissional, porque, mais do que energia, ou forca fisica, a
informacéo do profissional € o recurso-chave. A vida, agora, € uma competicao entre
pessoas. A vida social torna-se mais dificil, em raz&o das reivindicacdes politicas e
da multiplicacdo dos direitos sociais. A comunidade, mais do que o individuo, passa
a ser a unidade social.

O crescimento populacional e o consumo, em massa, de mercadorias,
incrementam o comeércio atacadista e varejista, bem como o setor bancario, de
imoveis e de seguros. Quando a renda aumenta, a proporcdo, desta, gasta com

alimentos e habitacdo, decresce, e o restante cria uma demanda por bens duraveis

e, em seguida, por servigos.

2.3 A Importancia dos Servigcos na Economia

O Setor de Servicos vem ganhando importancia cada vez maior em muitos
paises que, outrora, tiveram sua economia fortemente baseada na atividade
industrial. A urbanizacdo das populagbes, a introducédo de novas tecnologias e o
aumento da qualidade de vida sao fatores que contribuem para o crescimento do
setor de servigos nos paises industrializados.

A importancia das atividades de servicos pode ser demonstrada, por um
lado, pela posicdo que ocupam na economia, seja através da participacdo no
Produto Interno Bruto, seja na geragdo de empregos, e pela analise das tendéncias

e transformagdes que a economia mundial estd experimentando.

25



Gianesi e Corréa (1996) definem alguns fatores que propiciam o aumento

da demanda dos servigos:

desejo, por parte da populacdo, de melhorar a qualidade de vida;

mais tempo de lazer para a populacéo;

crescimento urbano, tornando necessarios alguns servi¢cos (como
seguranca por exemplo);

descontrole do crescimento demografico, que aumenta a taxa de
natalidade e a expectativa de vida dos idosos, acarretando maior
consumo e maior variedade de servicos;

mudancas socio-econdmicas, como 0 aumento da participacdo da
mulher no trabalho remunerado;

aumento da sofisticagdo de produtos (como o avanco dos
computadores e das telecomunicagbes) que tém aumentado a
qualidade dos servigos, criando servigos especializados.

Paralelamente, as atividades e servicos exercem papel importante no

desempenho de outros setores da economia, principalmente no industrial. Esse

papel pode ser sumarizado em trés categorias:

como diferencial competitivo;
como suporte as atividades de manufatura;

como geradores de lucro.

2.4 Os Servigos no Mundo

Nos chamados paises industrializados, incluindo a Europa e o Japao, o setor

de servicos esta mais desenvolvido do que no Brasil. Paises historicamente bem-

sucedidos, na criacdo de empregos no setor industrial, sdo, hoje, aqueles que mais

criam empregos em servicos. Ao longo dos ultimos trinta e cinco (35) anos, é

interessante notar que houve uma queda, significativa, do emprego no setor

agricola, pecuario e industrial. A Figura 02 mostra que, nos Estados Unidos, no final

do século XX, os servicos ocuparam mais de 77% da populacdo ativa, sobrando,

somente, 2,5% no setor agricola e 20,5% no setor industrial. A transferéncia de
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postos de trabalho da agricultura para o setor industrial, e depois para o setor de
servigos, constituiu a mudanga mais radical do século XX, e expandiu-se a todos os

paises do mundo.

% do total
SERVICOS 77%

“*~._ INDUSTRIA

S-...205%

AGRICULTURA

1820 40 60 80 1900 20 40 60 80 95 2000

A partir dos dados provenientes do Departamento Americano do Comércio OCDE.
Monthly Labor Review. Nov. 1989

Figura 02: Empregos por Setor nos Estados Unidos.
Fonte: James Teboul (1999, p. 9).

A mudanca estrutural ndo gerou um deslocamento dos postos de trabalho da
agricultura para a industria, foi entdo, essencialmente, para o setor de servicos que
esses empregos foram transferidos. Pode-se concluir, analisando-se a Figura 02,
que a agricultura e a industria estdo em queda.

Observando o Quadro 03, ‘Evolucdo do emprego por setor nos Estados
Unidos’, percebe-se que o setor agricola ndo representa mais do que 2,35%, em
2005, contra 4,42% em 1970, e o setor industrial conhece um decréscimo mais
dramatico, 17,41% em 35 anos (percentuais obtidos pelo autor, analisando o quadro
descrito).

Os servicos publicos, e de distribuicdo, ocupam a parte alta do pavimento,
com respectivamente 41,14 milhdes e 36,08 milhdes de empregos. Porém, a
evolucdo mais notavel €, sem duavida, a dos servicos destinados aos produtores
intermediarios, cuja porcentagem triplica no espaco de trinta e cinco (35) anos. Esse
crescimento €, em grande parte, imputavel a importancia tomada, progressivamente,
pelos servicos subcontratados (business services), que passam de 1,79%, em 1970,
a 17,51%, em 2005.
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Se for considerado, finalmente, o desenvolvimento do emprego, dentro dos
servi¢os, no decorrer dos proOximos anos, poder-se-a antecipar uma estabilizacéo,
até mesmo uma reducdo, dos servicos as pessoas fisicas e dos servicos de
distribuicdo; uma leve progresséo dos servicos publicos, devida, essencialmente, a
um crescimento dos servicos de salde e um incremento dos servi¢cos destinados
aos produtores intermediarios, que representam 22,61% dos empregos civis nos

Estados Unidos.

1970 1980 1996 2005
Em % em % em % em %
milhdes milhdes milhdes milhdes
AGRICULTURA 3,46 4,42 3,36 3,38 3,44 2,80 3,40 2,35
Subtotal
INDUSTRIA 26,09 33,30 29,14 29,34 29,03 23,63 22,93 15,89
Subtotal
Exploragéo mineral 0,52 0,66 0,98 0,99 0,57 0,46 0,44 0,30
Construcdes 4,82 6,15 6,22 6,26 7,94 6,47 5,50 3,81
Fabricacéo 20,75 26,48 21,94 22,09 20,52 16,7 16,99 11,77
SERVICO 48,81 62,29 | 66,82 67,28 | 90,38 73,57 | 118,02 81,76
Subtotal
Servigos de distribuicdo 21,12 26,95 26,73 26,91 35,31 28,75 36,08 25,00
Transporte e comunicagao 5,32 6,79 6,53 6,57 8,82 7,18 6,43 4,46
Comércio varejista e atacadista 15,80 20,16 20,20 20,34 26,5 21,57 29,65 20,54
Servigos destinados aos 5,35 6,83 9,85 9,92 16,16 13,16 | 32,64(3) 22,61

produtores intermediarios

Financas, seguros e imobiliario 3,95 5,04 6,00 6,01 8,08 6,57 7,37 511

Servigos subcontratados 1,40 1,79 3,85 3,88 8,09 6,58 25,27 17,51
Servigos a pessoas fisicas 6,00 7,66 7,50 7,55 8,00 6,51 8,15 5,65
Servigos publicos 16,34 20,85 22,74 22,90 30,90 25,16 41,14 28,50
Administragdo 4,48 5,72 5,34 5,38 5,80 4,72 | 21,75(4) 15,07

Hospitais e servigos de saude 4,47 5,70 7,38 7,43 11,20 9,12 12,08 8,37
Escolas primarias e

secundarias 6,13 7,82 5,55 5,59 6,71 5,46 )

Educacéo superior (1) 2,10 2,11 2,79 2,27 2,40 1,66
Servigos sociais 0,83 1,06 1,59 1,60 3,10 2,53 3,64 2,52
Servigos juridicos 0,43 0,55 0,78 0,79 1,30 1,06 1,27 0,88
TOTAL 78,36 100,00 | 99,32 100,00 | 122,85 100,00 | 144,35 100,00

Quadro 03: Evolucdo do Emprego por Setor nos Estados Unidos.

1 Os empregos na educacédo superior sao contabilizados nas escolas primarias e secundarias.
2 Projecao fundada numa estimativa média do crescimento dos Estados Unidos.

3 Este item compreende a consultoria e diferentes servicos de gerenciamento.

4 Os empregos na educacdo superior séo contabilizados na administracao.

Fonte: United States Statistical Abstraeds, 1997.

Fonte: James Teboul (1999, p. 16).
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Outros estudos mostram que, por um lado, a taxa de crescimento, mais
rapida, serd relativa aos trabalhadores do conhecimento e as profissfes liberais,
engquanto que o mais forte crescimento, em namero de empregos, sera relacionado
as funcbes menos qualificadas. A maioria desses novos empregos oferecera poucas
perspectivas de carreira. E possivel que os empregados de restaurantes de fast-
food, os de escritério, os agentes de limpeza, entre outros, venham a conhecer que
esses tipos de emprego apresentam poucas possibilidades de evolucao profissional.

O desenvolvimento dos servigos, até hoje, compensou o declinio do numero
de empregos industrial. A medida que o individuo enriquece, e alcanca o limite dos
bens materiais desejados, volta-se para os servigos, visando melhorar sua qualidade

de vida e chegar a niveis superiores de satisfacao.

2.5 Os Servigcos na Economia Brasileira

Em todos os paises desenvolvidos, o setor de servicos ocupa posicdo de
destaque na economia. No Brasil, as estatisticas ndo sao diferentes da tendéncia
dos paises industrializados.

Segundo pesquisas, do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE,
nas ultimas quatro décadas, o setor de servicos aumentou sua participacdo na
ocupacdo de mao-de-obra, de 24% em 1950 para 50% em 1989. Esse crescimento
ocasionou a diminuicdo da mé&o-de-obra na agricultura, que passou de 60% a 23%
no mesmo periodo, e também no setor industrial. A pesquisa mensal de emprego —
PME, do IBGE revela que no més de novembro de 2005, 62,10% da populacéo,
economicamente ativa, da principal regido metropolitana do Brasil (RE, SAL, BH, RJ,
SP e POA), estava alocada no setor de servicos.

Devido a este crescimento do setor de servigos, no Brasil, faz-se necessario
desenvolver-se conceitos e técnicas de administracdo para as operacdes de
servicos de MPEs, com a mesma énfase que tem sido dada a industria
manufatureira, para que aquelas n&o corram o risco de serem dominadas por

empresas de maior porte.
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2.6 Classificacao dos Servigos

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) e Schmenner (1999) sugerem uma

bY

classificacdo dos servicos como premissa de sustentacdo a abordagem da

administracdo de servi¢os. Para os autores, 0s servicos podem ser classificados a

partir de duas dimensdes que afetam o carater do processo de atendimento: uma

que meca o grau de intensidade de mao-de-obra, que é definida a partir da

proporcao da alocacéo entre o custo do trabalho e o custo de capital, e outra que

meca o grau de interacdo do cliente e de personalizagdo, que abrange a variavel

participacéo do cliente no processo.

Desse modelo classificatério, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) destacam

guatro classes, descritas no Quadro 04.

Grau de
intensidade

de mao-de-obra

Baixo

Alto

Grau de Interacdo e Customizacao

Baixo

Empresa de Servigos
-Companhias Aéreas
-Transportadoras
-Hotéis

-Centros de lazer e

recreacao

Servigcos de Massa
-Varejo

-Atacado

-Escolas

-Aspectos de varejo
das atividades
bancarias

comerciais

Quadro 04: A Matriz dos Processos de Servicos.
Fonte: Schmenner (1999, p.25).

Alto

Loja de Servicos
-Hospitais

-Funilaria mecéanica de
automoveis

-Outros servigos de reparos

Servicos Profissionais
-Médicos

-Advogados
-Contadores

-Arquitetos
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As quatro classes sdo descritas abaixo, pormenorizadamente, oportunizando
uma melhor compreenséo da visdo dos autores anteriormente citados:

a) Empresas de servicos, que demandam fortes investimentos em bens de
capital para atender a sua necessidade de infra-estrutura fisica e material, como
instalagcdes e maquinas e equipamentos, mas pouca demanda em mao-de-obra;

b) Servicos de massa, estruturam-se de forma contraria, exigindo pouco
investimento em bens de capital, mas grande demanda em méao-de-obra;

c) Lojas de servigos, entendendo-se como empresas prestadoras de servigos,
apresentam um perfil com predominancia para alta interacdo e personalizagéo. Isso
significa que o cliente participa mais do processo, ou seja, a producdo €
concomitante ao atendimento. A abordagem vai mais além da interatividade com o
processo, uma vez que considera aspectos caracteristicos de um atendimento
personalizado. Importante salientar, também, que as lojas de servi¢os, apesar de se
caracterizarem pela interatividade e personalizacdo, fazem-no num ambiente de
altos investimentos em bens de capital e

d) Servicos profissionais, que se caracterizam por um elevado grau de
interatividade e personalizagédo, com baixos investimentos em bens de capital.

De acordo com o enquadramento da empresa, nas dimensdes classificatorias
acima, voltar-se-a ao foco do gerenciamento. Ora a atencdo estara voltada para a
vertente ditada pela alocacdo elevada de bens de capital e desdobramentos
pertinentes as questdes tecnoldgicas, ora para a vertente marcada pela alta
qualificac&o profissional.

2.7 Caracteristicas dos Servicos

Os servigcos possuem algumas caracteristicas especificas que os diferenciam
dos bens manufaturados, as quais devem ser considerados para realizacdo de
servigo eficaz.

Essas caracteristicas sdo conhecidas na literatura, sendo que varios autores
apresentam seu proprio conjunto de caracteristicas, dentre eles: Kotler (1998),
Gronroos (1995), Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), Ghobadian et al. (1994) e
Gianesi e Corréa (1996).
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Sintetizando a abordagem desses autores, que apresentam algumas
caracteristicas iguais, e outras complementares, pode-se considerar que 0S Servigos
possuem as seguintes particularidades:

- Intangibilidad e. Os servi¢os sdo intangiveis por natureza, ou seja, eles ndo podem
ser tocados, ou adquiridos, pelo cliente, como os bens manufaturados. Logo, o
cliente usufrui da qualidade inerente ao bem gerado pelo servico que lhe € prestado,
0 que torna mais dificil a avaliagdo do servico pelo cliente, pois essa assume um
carater subjetivo. Pela dificuldade de avaliar os resultados, e pela impossibilidade de
avaliacao do servico antes da compra, 0s clientes percebem mais riscos na compra
de servicos do que de produtos, baseando-se, essencialmente, em referéncias de

terceiros e na reputacao da empresa prestadora do servico.

- Producdo e consumo simultdneo s. Nos servigos, a produgao ocorre a0 mesmo
tempo que o consumo. Como consequéncia, 0s servicos ndo podem ser estocados,
eliminando-se a possibilidade de isolamento do sistema de operacdes das variagdes
do ambiente externo, através dos estoques. A simultaneidade, entre producdo e
consumo, afeta, também, a gestdo da qualidade, pois elimina a oportunidade da
intervencao do controle de qualidade, enquanto inspecéo final. Eventuais erros, que
venham a ocorrer durante o processo, sdo imediatamente percebidos pelo cliente. E
como Harrington & Harrington (1997, p. 383) afirmam, em relacdo aos processos de

servigos: “uma vez que a oportunidade é perdida, ndo ha segunda chance”.

- Participacdo do client e. Além da simultaneidade entre produgdo e consumo, 0
cliente participa do processo de produgcdo, podendo, ndo somente participar
passivamente, mas, também, como co-produtor do servigo. Nos servigos, o cliente é
quem inicia o processo de producdo, pois 0 servico sO € produzido apos sua
solicitacdo. Assim, o grau de contato entre o cliente e a empresa é maior do que na
producéo de bens, o que requer aten¢cdo no ambiente fisico, onde ocorre 0 processo
do servico, seja no back office, seja no front office, 0 que ndo acontece no caso da
manufatura, onde, como exemplo, tem-se os automoveis, que sao produzidos em
fabricas quentes, sujas e barulhentas, mas isso ndo preocupa 0S eventuais
compradores, pois eles sdo apresentados ao publico em um elegante show-room.
Normalmente, uma organizagdo tem pouco, ou nenhum, controle sobre as

acOes e atitudes que o cliente assume ao participar da producdo do servi¢co. Além
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disso, os funcionarios, e 0s outros recursos que interagem com o cliente, podem
variar, significativamente, em diferentes ocasides, para um mesmo tipo de servigo.

Por isso, muitos autores, como Kotler (1998); Gronroos (1995); Ghobadian et
al.(1994) apontam a variabilidade, também definida como heterogeneidade por
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), como mais uma caracteristica especifica dos
servicos. Essa caracteristica engloba uma dimenséo dos servicos que € complexa
na manutencdo de um padrdo, por apoiar-se, essencialmente, nas pessoas. E
possivel identificar alteragbes no comportamento das pessoas frente as varias
situagcdes que sao articuladas num ambiente de interagdo com o cliente, o que torna
mais desafiador o estabelecimento de padrdes.

De fato, os servicos tendem a ser mais variaveis do que o0s bens
manufaturados. Porém, ndo se pode considerar uma maior tendéncia de
variabilidade como uma caracteristica inerente aos servi¢os. Isso pode induzir os
gerentes de servicos a se “conformarem” com essa “caracteristica inerente”, inibindo
os esforcos para a reducdo da variabilidade, a fim de garantirem um servico
consistente ao cliente. Dessa forma, pode-se considerar que a variabilidade € uma
tendéncia nos servicos, e ndo uma caracteristica inerente. E interessante ressaltar
mais uma caracteristica, que Gronroos (1995) evidencia, afirmando-se que o0s
servigos ndo séo “coisas”, mas uma série de atividades ou processos.

Para entender a natureza dos servicos, e suas implicacbes na gestao de

operacodes, € necessario compreender o sistema de operacdes de servigos.

2.8 Sistema de OperacOes de Servigos

Devido as diferencas entre bens e servi¢gos, 0s sistemas que produzem bens
sdo, consequentemente, diferentes dos sistemas que produzem servicos. Na
literatura sobre servicos existe uma tendéncia de se usar o termo “operacfes de
servicos”, ao invés de “producdo de servicos”, pelo fato de o nome “producao”
induzir o leitor a um pensamento em manufatura, mesmo que esse nao seja 0 caso.

Gianesi e Corréa (1996) citam que a funcdo de operacbes de uma
organizacao € a responsavel por produzir seus produtos ou servigos. A funcédo de

operacdes € o coracao, Figura 03, ou a funcdo central da maioria das organizacgoes.
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E a funcdo que prové produtos, ou servigos, aos clientes, envolvendo: projeto,
planejamento, controle e melhoria do sistema. Da mesma forma que as funcdes de
producgdo, as fungbes de servigos interagem diretamente com o marketing e as

financas.

Planejamento
\_ @ Controle

%

 Manutengto ) (=) | Operagbes | (&)
S
%
Distrbuigéo Controladoria @
O (=) O
/s

Recursos .
Humanos

|

OO OO

% D

Figura 03: Algumas Interfaces da Funcdo de Opera¢ces com outras Func¢des da Empresa.
Fonte: Gianeisi e Correa (1996, p. 31).

O modelo de operacdes de servigos apresentado na Figura 04 mostra que as
operacdes de servicos sao divididas em duas partes: uma que tem contato com o
cliente e outra que nao tem.

Alguns autores denominam as partes de contato, e ndo-contato, de formas
diferentes. Gianesi e Corréa (1996) denominam, a parte que tem contato com o
cliente, de front office. E onde ocorre a interagdo cliente/empresa, € um ambiente
carregado de incertezas e variabilidade, resultando maior dificuldade de
padronizacdo e controle das atividades, exigindo maior autonomia dos funcionérios
em situacdes que exijam flexibilidade no atendimento das necessidades especificas

dos clientes.



A parte que ndo tem contato com o cliente € chamada de back room, por
Gianesi e Corréa (1996). Serve para apoiar 0 processo de prestacdo do servico,
sendo que ha pouco, ou henhum, contato entre a empresa e o cliente, e assemelha-
se as operacdes de manufatura, tendo maior facilidade de padronizacéo,

possibilitando maior controle e produtividade.

Parte de contato Parte de ndo contato

@ ” Front Office Back Room

Figura 04: Sistema de Operacdes de Servicos.
Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa.

2.9 Estratégia de Operacdes de Servigcos

Semelhante ao planejamento estratégico da producdo, a estratégia de
operacfes de servicos estd sedimentada nos mesmos conceitos, voltados a
prestacao de servicos.

A maior preocupacao das empresas é gerenciar suas operagdes, como forma
de obter, manter e ampliar seu poder competitivo. Para Gianesi e Corréa (1996), a
forma de manter vantagem competitiva de longo prazo, segundo as operagdes de
servicos, depende da qualidade do projeto do servico e de seu processo de
fornecimento. Dessa forma, a estratégia de operacbes é uma ferramenta, cujo
objetivo € o aumento da competitividade da organizacao.

O conteudo de uma estratégia de operacdes constitui-se de seus objetivos e
de suas areas de decisdo. Os objetivos sdo definidos por critérios que permitam, a
organizacdo, competir no mercado. As suas areas de decisdo dizem respeito as
decisbes tomadas sobre 0s recursos operacionais disponiveis, ou seja, recursos

humanos, materiais e tecnoldgicos.

35



Como forma pratica de representar a estratégia de operacdes, Gianesi e

Corréa (1996) apresentam, conforme Quadro 05, uma série de areas de deciséo, e

suas familias de problemas afins, com o0s quais 0s gerentes de operacfes deverdo

preocupar-se, pois exercem influéncia na competéncia do sistema de operacoes,

guanto aos critérios de desempenho que se deseje priorizar.

Areas de decisdo

Decisoes relacionadas a

1. Projeto do servico

Contetdo do pacote de servico; foco, responsividade,

alavancagem de valor sobre custo.

2. Processol/tecnologia

Separacéo entre front office/back room; tipo de contato com
o cliente (hard/soft); métodos de trabalho; equipamento;

automacdao; capacidade; flexibilidade.

3. Instalacbes

Localizagéo: descentralizacéo; layout; arquitetura,

decoracdao; politicas de manutencéo.

4. Capacidade/demanda

Quantidade, tipo e responsividade da capacidade; ajuste da
demanda no tempo; adequacdo entre capacidade e

demanda.

5. Forca de trabalho

Niveis de qualificacdo; recrutamento, selecédo e treinamento

de funcionarios; politicas de remuneracéo.

6. Qualidade

Prevencéo e recuperacdo de falhas; garantias de servico;
padrées de servico; monitoramento de necessidade e

expectativas.

7. Organizagao

Centralizacdo; estilos de lideranca; comunicacgao;

autonomia de decisao.

8. Administracdo de filas e

de fluxo

Disciplina na fila; configuracédo da fila; gestdo da percepcéao

do cliente sobre o tempo de espera.

9. Sistemas de informacéao

Coleta, analise e uso a informacao experimental.

10. Gestao de materiais

Politicas de fornecimento; papel dos estoques; politicas de

ressuprimento; niveis de disponibilidade.

11. Gestao do cliente

Participacdo do cliente; gestdo das expectativas;

comunicacdo com o cliente treinamento do cliente.

12. Medidas de desempenho

Prioridades; padrbes; métodos.

13. Controle das operagdes

Programacéo de operacgdes; regras de decisao.

14. Sistemas de melhoria

Sistemas que assegurem a melhoria continua do sistema de

operacoes

Quadro 05: Areas de Decisdes Estratégicas para um Sistema de Operacdes de Servico.
Fonte: Adaptada de Gianesi e Corréa (1996, p. 105).
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QUALIDADE EM SERVICOS

3.1 Consideracoes e Conceitos

Existem varias definicdes para o termo ‘qualidade’, na literatura, ndo havendo
um consenso entre os diversos autores. O atual ambiente, mais exigente, onde
estdo inseridas as organizagfes, faz surgir um novo tipo de cliente, mais agil, mais
inflexivel, mais exigente e menos tolerante do que em qualquer outra época, em que
a qualidade era vista com um produto bom, um produto perfeito. Sob a Gtica do
cliente, sabe-se que de nada adianta o produtor, ou prestador do servico, acreditar
que produziu um bem de qualidade, ou prestou um excelente servigco, se o cliente
nao estiver satisfeito. Os clientes sdo a Unica referéncia, possivel, para julgar a
qualidade de um bem, ou servico.

Atualmente, a qualidade pode ser definida com sendo a capacidade que um
produto, ou servico, tem de proporcionar satisfacdo plena das necessidades e
exigéncias dos clientes.

Em servicos, a avaliacdo da qualidade surge ao longo do processo da
prestacao, que, geralmente, ocorre no encontro entre um cliente e um funcionario da
linha-de-frente. A satisfagdo do cliente, com a qualidade do servico, pode ser
definida pela comparacédo da percepcdo do servico prestado com a expectativa do
servico desejado. Quando se excede a expectativa, 0 servico € percebido como de
qualidade excepcional, e também como uma agradavel surpresa. Quando néo
atende as expectativas, a qualidade do servigco passa a ser inaceitavel. Quando se
confirmam as expectativas pela percepcao do servi¢co, a qualidade € satisfatoria.

Garvin (2002) agrupou as varias definicbes de qualidade em cinco
abordagens:

- A abordagem transcendal - considera que a qualidade é uma caracteristica
de exceléncia, inata ao produto, onde a qualidade esta relacionada, mais com a
marca, ou com a especificacdo do produto, do que com seu funcionamento.
Qualidade é atingir, ou buscar, o padrao mais alto, ao invés de se contentar com o

mal feito ou fraudulento;
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- A abordagem baseada no produto - define-se qualidade como um conjunto
mensuravel de atributos de um produto, que sdo mais facilmente identificados no
caso de bens tangiveis do que no caso de servicos. Diferencas de qualidade
correspondem a diferencas de quantidade de algum ingrediente, ou atributo,
desejado;

- A abordagem baseada no usuario - o foco passa a ser satisfazer os desejos
do cliente. Procura-se conciliar as especificagdes do produto com as especificacdes
do consumidor. Admite-se que cada consumidor tenha diferentes desejos, ou
necessidades, e que os produtos que atendam melhor suas preferéncias sejam 0s
gue eles achem os de melhor qualidade;

- Abordagem baseada na producdo - a qualidade é definida como
conformidade com as exigéncias, ou seja, com as especificacdes do projeto, mesmo
que essas especificacdes ndo correspondam as reais necessidades dos clientes;

- Abordagem baseada no valor - relaciona a qualidade com a percepcao de
valor em relacdo ao preco do produto, onde o valor, para o cliente, devera ser maior
que o preco. E a qualidade com grau de exceléncia a um preco ou custo aceitavel.

Segundo Paladini (1995), a abordagem baseada no usuario tende a englobar
as demais abordagens, pois quando uma empresa preocupa-se com questdes como
marca, conformidade com as especificacbes de projeto, atributos desejaveis de um
produto e valor oferecido maior que o preco, estd, automaticamente, preocupando-
se com as necessidades do consumidor.

Slack et al. (1997, p. 552) procuram conciliar as diferentes visdes de Garvin
na seguinte definicdo: “Qualidade € a consistente conformidade com as expectativas
dos consumidores”.

Os autores, acima, usam o termo expectativas, ao invés de necessidades, ou
exigéncias, o que leva a comparacdo com o termo percepcdes, fazendo-se

necessario um exame do que seja qualidade percebida.

3.2 Qualidade Percebida

Considerando-se a possibilidade de os clientes apresentarem percepcao
diferente sobre a qualidade do servico, torna-se dificil o estabelecimento de um

padrao de qualidade, uma vez que o processo de prestacdo de servico demanda
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parametros flexiveis de qualidade, tendo-se em vista a prépria condicdo de
variabilidade dos clientes.

Lovelock (2001) analisou como o cliente avalia a qualidade do servico, e
afirma que, antes de o cliente comprar um servi¢o ele possui uma expectativa sobre
a qualidade do mesmo, com base em necessidades individuais, experiéncias
passadas, recomendacgdes de terceiros e propaganda de um fornecedor de servicos.
ApOs comprar, € consumir o0 servi¢o, o cliente compara sua qualidade esperada com
aquilo que realmente recebeu.

Slack et al. (1997) ressaltam um problema que acontece ao se basear a
definicdo de qualidade em expectativas: as expectativas podem variar de
consumidor para consumidor. Aléem de as expectativas poderem ser diferentes, as
percepcdes, ou seja, a forma como os clientes “percebem” um produto, também
pode variar de um cliente para outro. No caso dos servi¢cos, as percepcdes entre
diferentes clientes podem variar ainda mais, devido ao fato de os servicos serem
intangiveis. Além disso, a prépria tendéncia de variabilidade dos servi¢cos pode fazer
com que, em ocasides diferentes, um mesmo cliente tenha percepcdes diversas do
mMesmo Servigo.

Gronroos (1995, p. 89) defende a idéia de que a qualidade em servi¢cos deve
ser, acima de tudo, “aquilo que os clientes percebem”.

Parasuraman et al. (1988) afirmam que a qualidade percebida do servi¢o é
um resultado da comparacdo das percepcfes com as expectativas do cliente. A
qualidade percebida esta relacionada com nivel de satisfacdo do cliente, logo a
satisfacdo do consumidor € funcdo do desempenho percebido e das expectativas
(Kotler, 1998).

Slack et al. (1997) apresentam trés possibilidades nas relacbes entre
expectativas e percepc¢des dos clientes:

» Expectativas < Percepc¢des: a qualidade percebida é satisfatoria.
* Expectativas = Percepc¢des: a qualidade percebida € aceitavel.
» Expectativas > Percepg¢fes: a qualidade percebida € insatisfatoéria.

Gianesi e Corréa (1996) dizem que as necessidades particulares, dos
clientes, sdo o principal fator formador de suas expectativas, e é visando atender as
necessidades que os clientes procuram um servico. Desse modo, é importante
enfatizar que as expectativas dos clientes podem ser mais ou menos exigentes que

suas reais necessidades. Na visdo de Gianesi e Corréa (1996), Figura 05, sao
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quatro os fatores que influenciam as expectativas do cliente: a comunicacdo boca a
boca, que representa as recomendacdes que os clientes recebem de terceiros -
outros clientes que j& utilizaram o servico do fornecedor considerado; as
necessidades pessoais, principal fator formador das expectativas do cliente, ja que é
visando atender a estas necessidades que 0 mesmo procura um Servico;, a
experiéncia anterior, que é o prévio conhecimento do servico e a comunicacao
externa, que € a influéncia do mercado na formacdo das expectativas do cliente,
através da propaganda do servico que eleva, exageradamente, as expectativas do

cliente, a niveis que o sistema de operac¢des ndo possa alcancar.

Comunicacao Experiéncia Comunicacgodes
boca a boca anterior externas
N~ N~ N
Necessidades ' » Expectativas do
pessoais
~ cliente

Figura 05: Fatores que Influenciam a Formacgéo das Expectativas do Cliente em Relacdo ao Servigo a
ser Prestado.
Fonte: Livro do Gianesi e Corréa, pag 82 (adaptado de Zeithaml et al., 1990).

Com a finalidade de auxiliar as empresas a detectarem as fontes dos
problemas existentes na qualidade dos servicos, e, assim, buscar a melhoria,
Parasuraman et al. (1985) desenvolveram um modelo de qualidade em servicos, 0
qual agrupa os problemas da qualidade em cinco lacunas. Esse modelo é bastante
utilizado, sendo citado por diversos autores (FITZSIMMONS E FITZSIMMONS,
2000; KOTLER, 1998; GRONROOS, 1995; GHOBADIAN ET AL., 1994; GIANESI E
CORREA, 1996). O modelo representado na Figura 06, parte da comparacdo do
servico percebido com o servico esperado, onde as expectativas do cliente séo
influenciadas por necessidades pessoais, experiéncia anterior, comunicac¢ao boca-a-

boca e comunicacgdes externas.

40



A

v Vv

r-

GAPS

A

GAP1 GAP4

GAP3 ]

GAP2

Figura 06: Modelo para Analisar Falhas de Qualidade em Servicos.
Fonte: Gianesi e Corréa (1996, p. 203) .

As cinco lacunas, do modelo, podem ser compreendidas da seguinte forma:

1. Lacuna entre as expectativas do consumidor e a percepcdo da geréncia: a
geréncia pode nao perceber quais sdo as verdadeiras expectativas do consumidor;
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2. Lacuna entre a percepcdo da empresa e as especificacdes do servico: mesmo
gue a geréncia perceba quais sdo as expectativas dos clientes, ela pode nao

traduzir, corretamente, as expectativas em especificacbes do servico;

3. Lacuna entre as especificacbes do servico e a prestacdo do servi¢co: 0 servico
pode ser bem especificado (ou projetado), mas sua execucdo pode deixar a desejar,

nao correspondendo ao servico projetado;

4. Lacuna entre a prestacdo do servico e a comunicacdo externa: a imagem
comunicada influencia tanto as expectativas quanto as percepc¢des. A propaganda
de uma empresa, e outras formas de comunicacdo, deve gerar expectativas de um
servico que a empresa realmente tenha condi¢coes de realizar. Da mesma forma, a
empresa deve manter os seus clientes informados sobre todas as etapas do

processo, de forma a garantir uma boa percepc¢ao do servico;

5. Lacuna entre o servi¢o esperado e o servico percebido: esta lacuna é considerada
como resultado das lacunas supracitadas, e s6 ocorre se pelo menos uma das
outras ocorrer.

Assim sendo, quando uma empresa se propde a estabelecer-se na industria
de servicos, deve organizar-se para atender as diferentes expectativas de qualidade
manifestadas pelo cliente, por meio de estratégicas consistentemente formuladas.

3.3 Determinantes da Qualidade em Servicos

Devido ao fato de os servicos apresentarem caracteristicas peculiares, a
qualidade em servicos torna-se dificil de ser avaliada, quando comparada com a
qualidade dos bens manufaturados, por ser elemento dependente da realidade
fractal do comprador do servigo, portanto abstrata, relacionada, apenas, e tao
somente, a necessidade relativa ao comprador do servigo.

Por isso, a qualidade em servicos pode ser dividida em determinantes, para
facilitar sua compreensdo, uma vez que 0S servicos sao intangiveis. Varios autores
tém procurado definir um conjunto genérico de determinantes, que seja aplicavel a

qualquer tipo de servigo.
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Baseando-se em alguns autores (Parasuraman et al.(1988); Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2000); Johnston (1995); Ghobadian et al.(1994); Gianesi e Corréa

(1996), poder-se-a definir um conjunto de determinantes (Quadro 06):

» Confiabilidade: é a capacidade de prestar o servico conforme prometido, com

precisao, consisténcia e seguranca,;

» Rapidez: € a presteza de atendimento ao cliente, e a prontiddo da empresa e

de seus funcionarios em executar o servico;

* Tangiveis: € a aparéncia das instalacdes fisicas do servi¢o, funcionarios,
equipamentos utilizados no processo e materiais para comunicacao. Este
critério é importante, devido a dificuldade de o cliente avaliar o servico antes
da compra, fazendo com que esteja atento aqueles aspectos que ele
consegue avaliar facilmente;

« Empatia: € demonstrar interesse, cordialidade, cuidado e atencdo
personalizada ao cliente. Este critério avalia o nivel de prazer que o cliente

tem em participar, ou estar presente, no processo de prestacéo de servigo;

* Flexibilidade: € a capacidade que o fornecedor do servico tem de mudar e
adaptar, rapidamente, a operacdo, para ajustar-se as necessidades dos

clientes;

» Acesso: é a facilidade que o cliente tem de entrar em contato, ou acessar,
fisicamente, o servi¢o. Varias caracteristicas contribuem para a facilidade de
acesso: localizagdo conveniente; acesso sinalizado; disponibilidade de
estacionamento; amplo horario de atendimento; ampla disponibilidade de
linhas telefénicas e a possibilidade de levar o servico até o cliente (tele-

entregas);

» Disponibilidade: é a facilidade em encontrar, disponivel, pessoal de

atendimento, bens facilitadores e instalacoes;
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e Seguranca: é o conhecimento e a cortesia dos funcionérios, bem como sua

capacidade de transmitir confianca e confidencialidade.

Determinantes

Propostos

Confiabilidade

Rapidez

Tangiveis

Empatia

Flexibilidade

Acesso

Disponibilidade

Determinantes Apresentados por Diversos Autores

Parasuraman e

outros (1995)

Confiabilidade
Competéncia
Seguranga
Credibilidade

Rapidez de

resposta

Tangiveis

Entender/conhe-
cer o cliente
Comunicacéo

Cortesia

Acesso

Johnston (1995)

Confiabilidade
Funcionalidade
Competéncia
Seguranga
Compromisso

Integridade

Rapidez de
resposta
Estética
Limpeza
Conforto
Atencéo
Cuidado

Comunicacédo
Cortesia

Amizade
Flexibilidade
Acesso

Disponibilidade

Quadro 06: Determinantes da qualidade em servicos.

Ghobadian e
outros (1994)

Confiabilidade
Competéncia
Seguranca
Credibilidade

Rapidez de

resposta

Tangiveis

Entender/conhe-
cer o cliente
Comunicacéo

Cortesia

Customizacgéo

Acesso

Gianesi e
Corréa (1996)

Consisténcia
Competéncia
Credibilidade/

Seguranga

Velocidade de

atendimento

Tangiveis

Atendimento/

atmosfera

Flexibilidade

Acesso

Vale observar que o determinante “custo”, apresentado por Gianesi e Corréa

(1994), nao foi incluido na lista de determinantes propostos. Os autores definem

esse determinante como o “custo para o cliente”, que na verdade é o preco cobrado

pelo servico. Apesar de o0 preco ser um critério competitivo, que exerce forte
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influéncia no posicionamento estratégico da organizagéo, pode-se considerar preco
e qualidade como caracteristicas distintas.

O que se pretende, ao estabelecer determinantes para a qualidade em
servicos, é definir parametros para a compreensdo de um fenémeno, que é
essencialmente intangivel. Para Gronros (1995), a percepcéo de preco ndo parece
ser um determinante direto da qualidade, e exerce um efeito indireto sobre as
percepcdes e as expectativas do cliente.

O resultado da execucéo do servigo €é a principal responsavel pela percepcao
do cliente em relacdo ao mesmo. Normann (1993) criou a expressao “momentos da
verdade”, para simbolizar o momento de contato entre o fornecedor do servico e 0
cliente. A percepcéo do cliente, a respeito do servico, € formada em cada um dos
momentos da verdade, ou seja, em cada momento em que o cliente entra em
contato com qualquer aspecto da empresa fornecedora de servigos.

Durante a prestacdo do servicgo, o cliente vivencia uma série de momentos da
verdade, os quais ocorrem numa sequéncia especifica, que é chamada de ciclo do
servigo. O ciclo de servigo € o mapa de todos os momentos da verdade, vivenciados
pelo cliente, em sua sequéncia habitual, ao receber o servico.

Nem todos os momentos da verdade tém a mesma importancia para o cliente,
e ha certos momentos da verdade criticos, ou fundamentais, para a percepcao do
cliente, a respeito do servico prestado.

E importante, para o fornecedor do servico, identificar esses momentos da
verdade criticos, para que possa priorizar seus esfor¢cos, visando gerar uma
percepcao favoravel, do servico, para o cliente.

Pode-se dizer que os primeiros e ultimos momentos da verdade estéo,
geralmente, entre 0s momentos criticos, para a percepcao do cliente, pois é no
primeiro momento de contato que o cliente vai ajustar sua percepgao para o que
podera acontecer no restante do ciclo do servigo, e nos Ultimos momentos é que vai
ser formada, e permanecera, na memoria do cliente, a impressao final que ele teve
do servico.

A Figura 07, a sequir, é a representacdo grafica dos momentos da verdade,
acima descritos, representando os momentos iniciais e finais em um circulo de

servicos.
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Final do Ciclo

Inicio do Ciclo

v
4

‘ Ciclo de Servico ’

N
e

Momentos finais

permanecem mais Fortes
na memoria do cliente

Figura 07: Momentos da Verdade.
Fonte: Gianesi e Correa (1996, p. 88).

3.4 O Triangulo de Servigos

Estratégia

'l

Momentos iniciais

preparam a percepgéao do
cliente para o que vem depois

Sistemas

Figura 08: O Tridngulo de Servicos.
Fonte: Karl Albrecht (1992, p.25).

Pessoas
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Assim como a administragcdo de servigos tornou-se uma corrida de
reivindicacbes no fechamento dos negocios, na década de 80, o Triangulo de
Servicos de Karl Albrecht tornou-se o emblema das bandeiras de empresas
prestadoras de servicos, tanto em ambito nacional como internacional. As partes do
Tridngulo de Servigos sdo: o Cliente, a Estratégia de Servicos, as Pessoas e 0s
Sistemas. Cada um desses componentes € essencial para a empresa prestadora de
servicos. Karl Albrecht, na Figura 08, focaliza o cliente no circulo central, mas outros
autores trardo outras idéias para as estratégias de servico, op¢cdes de treinamento e

alteracOes de sistemas.

3.3.1 O Cliente

O coracdo do modelo é o cliente, no circulo central, sendo que precisa ser
definido, tanto de modo demografico, como psicografico.

Dados demograficos sdo aqueles que formam o perfil factual, ou numérico,
dos varios segmentos de clientes aos quais a empresa quer alcancar com um
produto, ou servico. Contém informacfes sobre as caracteristicas basicas dos
clientes, como: idade, sexo, estado civil e dados familiares, ocupacéo, renda,
formacéao, origem étnica, religido, partido politico e tipo de moradia.

Os dados psicograficos sdo o0s principais responsaveis pelos fatores
fundamentais das fichas de avaliacdo dos clientes, pois definem o que motiva e
influencia os clientes nas relagdbes com sua empresa. S&80 0s acontecimentos
significativos, pelos quais se julga os clientes estarem ou néo satisfeitos com o seu
produto, ou servico e, mais importante ainda: sdo estes dados que diferenciam a

uma empresa das demais.

3.3.2 A Estratégia do Servico

A estratégia do servico é formada pelas informacdes demograficas e

psicograficas, obtidas na busca do profundo conhecimento dos clientes, compondo-
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se de duas partes: o compromisso formal da empresa em prestar servicos (foco

interno) e a promessa de prestar servigos aos seus clientes (foco externo).

3.3.3 As Pessoas

Esta parte do modelo, do Triangulo de Servicos, inclui todos 0s executivos,
gerentes e funcionarios da organizacdo. Representa o aspecto de formacdo da
administracdo de servicos. O segmento de reta, que liga este circulo a estratégia de
servicos, significa que deve haver uma série de valores compartilhados, com relacéo
aos servicos, em toda a organizacdo. Todos devem conhecer, compreender e
comprometer-se com a promessa de servico, que flui da estratégia. Em segundo
lugar, o0 segmento de reta, que liga o circulo das pessoas ao circulo do cliente,
representa a ligacdo pessoal que todos os funcionarios e gerentes da empresa tém
com os clientes. Também serve como meio de lembrar, a todas as pessoas da

empresa, a nhecessidade de saber o que consta nas fichas do cliente.

3.3.4 Os Sistemas

O segmento de reta, que liga o circulo das Pessoas ao circulo dos Sistemas,
mostra que todos os membros da organizacéo, da presidéncia aos funcionarios da
linha de frente, devem trabalhar de acordo com os sistemas que organizam a forma
pela qual a empresa é dirigida.

O segmento de reta, que liga o circulo de Sistemas ao circulo dos Clientes,
mostra a relacao existente entre os clientes e os sistemas da organizacao.

O segmento de reta, que liga o circulo da Estratégia de Servicos ao circulo
de Sistemas, influencia, profundamente, no sistema de servicos, modificando a
organizacao, para que seu foco esteja no cliente.

Todas as organizacdes sdo compostas por muitos sistemas interatuantes, ou

seja, se interferir em um dos sistemas da organizacgéo, vai afetar todos os outros.
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GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

O gerenciamento de processos € uma metodologia aplicada tanto em
empresas que produzem bens manufaturados, quanto na produgcdo de servigos,
visando implementar a melhoria continua e proporcionando competitividade
empresarial.

Este capitulo descreve os aspectos teoricos, relacionados ao gerenciamento
de processos, fundamentado em conceitos e principios da qualidade, voltados para
a melhoria continua. Porém, antes de descrever o0s aspectos referentes ao
gerenciamento de processos, faz-se necessario a compreensao do que € processo e

como esse pode ser a origem de possiveis melhorias.

4.1 Processos

Para a producdo de qualquer bem, ou servigo, sempre existirh um processo,
ou seja, quase tudo que é produzido constitui-se hum processo, e o bom andamento
do processo desempenha um papel importante para a sobrevivéncia econémica das
empresas. Para melhor compreensdo do que sejam processos, tem-se a definicdo
de alguns autores.

Segundo Paladini (1995, p.46),

entende-se por processo o conjunto de homens, equipamentos,
materiais, métodos, informacdes e ambientes, estruturados ao longo
de etapas bem definidas, que, desempenhando tarefas especificas,
contribuem para a producdo de bens e servicos. As acdes do
processo sdo, assim, decorrentes da integracdo dos elementos que

constituem o processo.

Cruz (2001) define processo como um conjunto de atividades, que tem por
finalidade transformar, montar, manipular, misturar, ou processar, insumos, para
produzir bens, ou servicos, que irdo satisfazer a demanda gerada pelos

consumidores, ou clientes.
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A norma brasileira NBR ISO 9000:2000 — Gestéo da Qualidade e Garantia da
Qualidade, define processo como: “o0 conjunto de recursos e atividades
interrelacionadas que transformam insumos (entradas) em produtos (saidas)”.

Segundo Souza (1995), processo é o0 conjunto de atividades
predeterminadas, realizado para gerar produtos que atendam as necessidades dos
clientes.

Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000) chegam a declarar que, em servicos, 0
processo € o produto. O cliente de servicos faz parte do processo de transformacao,
0 que torna dificil a separacdo entre projeto do produto e projeto do processo. Até
mesmo 0S processos, que nao envolvam o cliente (processos de retaguarda),
sobrepdem-se ao ‘produto’, pois dao suporte direto aos processos em que o cliente
participa (processos de linha de frente). Assim, o projeto do processo assume uma
importancia primordial no projeto de servicos, pois é ele que vai determinar a
natureza das interagdes (momentos da verdade) na produgéo do servico.

Webster (2001) adota o0 seguinte conceito de processo: “conjunto de recursos
e atividades empregados sob determinadas condicbes e que passam por
transformacdes, gerando um determinado efeito final com consequéncias desejadas
ou nao”.

Nessa linha de raciocinio, Almeida (1993) pressupde que um processo é um
“conjunto de recursos, humanos e materiais, dedicados as atividades necessarias a
producdo de um resultado final especifico, independentemente de relacionamento
hierarquico”.

Harrington (1993) conceitua processo como qualquer atividade que receba
uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output), para um cliente
interno, ou externo. Dessa forma, pode-se inferir que o valor agregado é a diferenca
do valor da saida com o da entrada.

Harrington (1993) classifica processos em duas categorias: processo
produtivo e processo empresarial. O autor define, como processo produtivo,
qualquer processo que entre em contato fisico com o bem, ou servico, que sera
fornecido a um cliente externo, até o ponto em que o produto seja embalado. Nessa
definicdo, o autor ndo inclui os processos relacionados a transporte e distribuicdo. E
0 processo empresarial é definido como sendo aquele que gera servico e 0 que

fornece apoio aos processos produtivos.
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Quando se representa a empresa como um conjunto de processos, de certa
forma, € a maneira mais facil de compreendé-la. Talvez, por isso, atualmente,
diversas empresas estdo mudando, de uma estrutura funcional, para estruturas
baseadas em processos.

Para Harrington (1993), o perfeito entendimento dos processos, como
principal fator de desempenho da empresa, faz com que se concentrem esfor¢cos no
seu aperfeicoamento. O autor afirma que uma das maiores dificuldades, encontrada
para esse entendimento, € a visualizacdo da empresa com departamentos
verticalizados, que executam tarefas especificas, enquanto gque 0S processos
organizacionais fluem na horizontal, englobando diversos grupos funcionais verticais,
ao mesmo tempo.

Segundo o autor supracitado, um fluxo de trabalho horizontal, combinado com
uma organizacgéao vertical, resulta em muitas lacunas e superposic¢des, encorajando a
subotimizag¢do, gerando uma influéncia negativa na eficiéncia e na eficacia do
processo. O autor afirma que, quando o processo de comunicacgao for vertical, tem-
se departamentos isolados, estando o processo de execucdo ndo alinhado com
padrées objetivados pela empresa. Isso leva a subotimizacdo. Apesar disso, a
organizacédo funcional tem muitas vantagens, e nela existe uma estratégia disponivel
para tirar proveito maximo de sua eficacia e, ao mesmo tempo, assegurar que o
processo gere o maximo de beneficios para a empresa.

Nesse sentido, o aperfeicoamento dos processos empresariais (APE) que
tem como objetivo tornar os processos: eficazes (produzir resultados desejados),
eficientes (minimizar o uso de recurso) e adaptaveis, ou flexiveis (deixar os
processos capazes de se adaptarem as necessidades variaveis do cliente e da
empresa).

Para Rados (2000), todo processo € composto por uma série de atividades
nas quais as entradas de solicitagdo de servicos sofrem transformacdo e
apresentam, como resultado, determinados resultados dos servicos prestados
(saidas).

O modelo representado, na Figura 09, é valido para empresas prestadoras de
servicos, uma vez que mostra 0 processo nela representado mostra o caminho
percorrido, desde a solicitacdo do servico desejado pelo cliente, até a execucao do

mesmo.
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Solicitacao Resultado
do servico do servico

# Processo de #
transformacao

Fornecedor Cliente

Figura 09: Modelo de servico.

Quando se observa a empresa, de forma processual, os diferentes elos da
cadeia de processos/valor podem ser representados como um conjunto de entradas
(solicitacdo de servicos) e saidas (resultado do servico). As entradas sao de
responsabilidade do fornecedor, e devem atender as especificacbes do processo
(padrbes ou caracteristicas de qualidade exigidas pelo processo). As saidas sdo o
resultado do processo entregue ao cliente, atendendo a seus requisitos, ou

necessidades (tudo aquilo que o cliente espera obter como resultado do processo).

4.2 Caracteristicas de Processos

Segundo Harrington (1993), quanto mais se conhecer 0S processos
empresariais, maior sera a capacidade de aperfeicoa-los. Assim sendo, o autor
propde que, para alcancar uma boa performance no entendimento dos processos, €
preciso identificar e compreender, claramente, varias caracteristicas de processo.

Essas caracteristicas conforme o autor sao:

- Fluxo: € o processo de transformacao de entradas em saidas, a partir da utilizacao

dos recursos que sdo alocados numa perspectiva de agregacao de valor;

- Eficacia: € o grau com que as expectativas dos clientes sédo atendidas. Ser eficaz,

portanto, é oferecer e realizar o que o cliente deseja;
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- Eficiéncia: é o grau de aproveitamento dos recursos para gerar uma saida. Dessa
forma, € alocar, organizar e utilizar os recursos para atender as necessidades e
expectativas do cliente de uma forma otimizada ao longo do processo e

- Tempo de Ciclo: € o tempo necessario para executar um servico, ou seja,

transformar uma entrada numa saida.

4.3 Definicao de Objetivo/Misséo

Uma organizacdo nao pode prescindir de objetivos. A definicdo de objetivos
indica os rumos a serem tomados pelos atores organizacionais. Estes, por sua vez,
devem ter claramente definido o objetivo maior da organizagdo, na qual atuam,
visando compreender qual a trilha a seguir, para a materializacdo dos resultados.
Nesse caso, 0 objetivo € condicdo primordial para orientar o foco das a¢cfes das
pessoas, em uma organizacgao, através de uma clara definicdo de misséo.

Para Harrington (1993), “qualquer esforco de aperfeicoamento, para ter
sucesso, precisa ter sua missao e escopo claramente declarados e entendidos”. O
autor refere-se as medidas necessarias para a organizacdo, objetivando o
aperfeicoamento de processos empresariais.

Portanto, os processos devem estabelecer, de forma clara, quais os objetivos,
tornando-os acessiveis a todos 0s seus participantes, e estes devem demonstrar

total consciéncia desses objetivos.

4.3.1 Estabelecimento de Metas e Controles

Harrington (1993) diz que todo processo, bem definido e bem gerenciado,
deve estabelecer controles e metas orientados para as exigéncias dos clientes, ou
seja, a empresa deve satisfazer as necessidades do cliente.

Para o citado autor, estabelecer metas assegura que o esfor¢o organizacional
seja mobilizado na direcdo de um foco. Segundo o mesmo, existem trés controles

(indicadores) principais de processo, 0s quais sao listados a sequir:

53



4.3.1.1 Eficacia

E a extens&o com que as saidas do processo, ou sub-processo, atendem as
necessidades e as expectativas dos clientes. Portanto, é preciso que sejam definidas
junto aos clientes internos, uma vez que estes formam a cadeia de fluxo de valor que
refletird nas saidas. Segundo o autor, qualidade € um sinénimo de eficacia.

Harrington (1993) afirma que as medicOes de eficacia compreendem trés
passos: definicAo das necessidades e expectativas dos clientes; ato continuo,
descrevé-las, detalhadamente, em termos mensuraveis e, finalmente, definir a forma
de coletar e usar as medidas observadas.

As necessidades e expectativas, dos clientes, relacionam-se, tipicamente, as
seguintes caracteristicas do produto e/ou servigco: aparéncia, pontualidade, exatidao,
desempenho, confiabilidade, utilidade, adaptabilidade, durabilidade e custo,
receptividade e facilidade de manutencéao.

Como recomendacéo final, quanto as medicdes de eficacia, Harrington (1993,

p. 93) observa:

Implantar controles mensuraveis das condicdes (necessidades e
expectativas) ndo s6 assegura a conformidade, como também é uma
maneira de identificar rapidamente a causa de um erro, se este ocorrer. As
expectativas do cliente devem ser detalhadas de tal modo que qualquer
pessoa, mesmo que nao esteja familiarizada com o processo, possa avaliar
se as necessidades e as expectativas estdo sendo atendidas ou néo.

4.3.1.2 Eficiéncia

Este indicador do controle de processo significa a extensdo com que a
demanda de recursos é minimizada e o desperdicio é eliminado, no esforco
organizacional de alcancar a eficacia. Demonstra como o0 processo esta sendo
realizado. Para o supracitado autor, produtividade € a medida de eficiéncia.

Esta dimensédo do controle € de fundamental importancia para o cliente
interno, uma vez que trata da racionalidade na alocagdo dos recursos, para bem
atender as necessidades e expectativas dos clientes. Analisando-se sob a Gtica de

valor, essa medida fornece, aos gestores de processo, a performance na utilizacao



dos recursos empregados ao longo da cadeia de processos, objetivando maximizar
a satisfacdo do cliente, que ocorre através de uma oferta que supere sua expectativa
de obter um servico de qualidade satisfatoria, com um custo atraente.

Portanto, a perspectiva, nessa dimensdo do controle é produzir cada vez
mais, com cada vez menos.

Segundo Harrington (1993), as exigéncias para alcancar a eficiéncia,
concentram-se no uso do dinheiro, do tempo e em outros recursos. Assim, as
medidas tipicas de eficiéncia sdo: tempo de processo; recursos gastos, por unidade
de saida; custo do valor agregado, por unidade de saida; porcentagem do tempo de
valor agregado; custo da falta de qualidade e tempo de espera por unidade.

Harrington (1993, p. 95) observa que

cada processo e subprocesso devem estabelecer pelo menos duas medidas
de eficiéncia: uma é a relacdo entrada/saida ou recursos por unidade de
saida (por exemplo, horas por mudanca, custo por empregado novo, custo
por pedido de compra processado), e outra que mede o tempo de ciclo (por
exemplo, horas para efetuar uma mudanca, dias para contratar um
empregado, horas para processar um pedido de compra.

4.3.1.3 Adaptabilidade

Para Harrington (1993), adaptabilidade é um aspecto do controle em que a
flexibilidade do processo € a capacidade de a empresa adaptar 0 processo a
necessidade individual do cliente.

A questdo central, aqui, é: ‘qual nivel de personaliza¢do na oferta de bens e
servigos 0 processo consegue alcancar?’. O escopo, portanto, desse aspecto do
controle, “consiste em gerenciar 0 processo para atender as necessidades especiais
de hoje e as exigéncias futuras”, que segundo o autor, € um elemento critico para a
organizacao assegurar uma vantagem competitiva no mercado. Segundo Harrington,
“os clientes sempre se lembram de como vocé cuidou, ou ndo, das necessidades
especiais deles”.

Para que as organizacdes excedam as necessidades e expectativas do
cliente, Harrington (1993) postula as seguintes ac¢fes: autorizar as pessoas a

tomarem providéncias especiais; deixarem de atender as exigéncias basicas e
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passarem a exceder as expectativas; ajustarem-se e adaptarem-se as constantes
expectativas de mudancas dos clientes; aperfeicoarem, continuamente, o processo,
para manterem-se adiante da concorréncia e exercerem uma atividade n&o-padrao,
para atenderem a uma necessidade especial do cliente.

Dando seqgliéncia aos conceitos do ja citado autor, processos adaptaveis sao
aqueles projetados de modo que possam ser facilmente modificados, para
atenderem as expectativas futuras dos clientes, objetivando torna-los mais
simpaticos aos olhos dos clientes e reduzir os custos de processamento. No entanto,
enfatiza Harrington, adaptabilidade é — dentre as caracteristicas-chave do processo
— a mais dificil de ser medida, porém uma das primeiras a provocar reclamacoes, por
parte dos clientes.

Segundo Caro Nauri (1998), “todo processo a ser medido precisa ter metas e/
ou padroes de desempenho definidos, com o objetivo de apontar ou orientar
esforcos”. De acordo com Nauri, as metas e/ ou padrdes vdo além de uma
abordagem restrita a quantidades numeéricas, alcancando, também, as praticas de
negocio, rotinas, métodos e procedimentos. Assim sendo, as metas de desempenho
podem ser estabelecidas para resultado — desempenho global; saidas de processo;
produto e/ ou servi¢o e sub-processos — que produzam a saida.

Para Nauri (1998), as metas de desempenho caracterizam-se por serem:

- atingiveis: factiveis, a partir de um esfor¢co normal, sob condi¢cdes que permitam a
sua subsisténcia,

- econbmicas: estabelecer uma relacdo 6tima, entre o custo de implementacéo e
administragao, com a atividade mapeada;

- aplicaveis: adaptarem-se as condicbes que serdo aplicadas e, diante das
mudancas, serem flexiveis para detectarem essas variacoes;

- consistentes: ajudando a unificar as operagdes e comunicacdes atraves de todos
os setores e funcdes da organizacao;

- abrangentes: cobrir todas as atividades inter-relacionada;

- compreensiveis: expressa-las através de termos simples e claros, objetivando
evitar incerteza, ou interpretacdo errbnea. As informagles, para serem usadas,
devem ser especificas e completas;

- mensuraveis: capacidade de comunica-las com preciséo;

- estaveis: devem ter vida suficientemente longa, para prover um grau de

previsibilidade, a fim de amortizar o esfor¢o de sua preparacao;
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- adaptaveis: formatadas de forma que variaveis possam ser alteradas, incluidas e
subtraidas, sem que necessite mudar toda a sua estrutura;

- legitimas: devem ser formalizadas e oficialmente reconhecidas e aprovadas;

- equitativas: devem ser aceitas pelas pessoas que tém de trabalhar com elas e

- focalizadas nos clientes: devem ser direcionadas para areas importantes, para o
cliente, interno e externo, tais como: tempo de ciclo, qualidade, estrutura de custos,

satisfacao, etc.

4.4 Fases do Gerenciamento de Processos

Gerenciamento de processos € uma metodologia sistematica, desenvolvida
para auxiliar a organizacado a realizar melhorias, significativas, no modo como o
processo € operacionalizado. Fornece um sistema que auxiliard a simplificacdo e
otimizacdo das operacdes, a0 mesmo tempo em que assegura um resultado que
satisfaca os clientes internos e externos. A metodologia do gerenciamento de
processos, segundo alguns autores, como Clemmer, Miller e Davenport sofre
variacbes, mas pode ser descrita de forma generalizada, segundo a proposta de
James Harrington, mostrada na Figura 10.
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Fornecer

Preparar Entender :
Implementar Medidas Melhoramento
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Andlise =) Processo =P | Solucdes | = de =) Continuo
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t

Figura 10: Cinco Fases do Gerenciamento de Processos.
Fonte: James Harrington (1993).

Cada fase do gerenciamento de processos pode ser adaptada, dependendo
da énfase dada a metodologia. Contudo, a definicdo de qualidade, envolvimento
global e objetivos claros sdo pontos-chave para a obtencéo de resultados positivos.

O gerenciamento de processos é composto por cinco fases, descritas a seguir.
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4.4.1 Preparar para a analise

Consiste no levantamento de informacdes sobre a empresa: suas estratégias,
seus objetivos, atuais programas de qualidade, politicas, fatias de mercado, planos
para o futuro, necessidades de melhoria, pontos fortes e fracos.

A clareza, quanto as estratégias, € um fator importante, pois todo programa
de melhoria deve estar voltado para atingir os principais objetivos da organizacao.

Davenport (1994), afirma que inovacgdes, nos processos, somente Sao
significativas quando oferegcam consisténcia com as estratégias da organizacéo.

Outro ponto, a ser analisado, diz respeito as expectativas dos clientes,
reclamacdes do cliente externo, pontos fortes e fracos do servico, haja vista que os
processos de servicos, e gerenciais, devem atender e, se possivel, superar as
expectativas de seus clientes. As melhorias introduzidas, através do melhoramento
continuo, devem proporcionar maior satisfacéo para clientes e funcionarios.

Fazem parte das informacfes necessarias nesta fase:

» Conhecimento, por parte dos funcionarios, da organizacao;

» Analise do programa de melhoria existente;

« Conhecimento das estratégias da organizacdo, tipo de induastria,
concorréncia, missao empresarial, planejamento, etc;

» Definicado dos objetivos para o programa de melhoria;

* Preparar pessoas para mudancas (definir agentes motivadores);

» Definir tipo de reconhecimento, e prémios a serem oferecidos a todas
pessoas envolvidas, pelas melhorias alcangadas.

A partir dessas informacdes, torna-se possivel analisar, internamente, a
organizacdo, escolher os processos criticos a serem trabalhados e partir para a

proxima etapa da metodologia, ou seja, a compreensao do processo.

4.4.2 Compreensao do processo

Antes de modificar, eliminar, ou criar novos procedimentos, em uma

organizacdo, € importante compreender 0s processos e atividades existentes, a fim
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de identificar seus pontos fortes e fracos, entradas e saidas, e de que forma o
processo atende, ou deixa de atender, aos objetivos e estratégias da empresa.

Os beneficios de um novo procedimento serdo visualizados na fase de
compreensdao de um processo ja existente. Nesse sentido, 0 processo do
conhecimento pode levar a mudancas radicais, ou mudangas incrementais,
dependendo dos resultados da andlise. Quanto mais se entende um processo,
maiores serdo as chances de melhora-lo.

A fase de compreensdo do processo consiste na coleta de informacdes
detalhadas sobre o mesmo, pois antes de resolver um problema, é preciso
compreendé-lo totalmente. A Figura 11 mostra a estrutura de um processo

hierarquizado.

Processos

Subprocessos

—_ H-> —>

b —> —' >

\4

Atividades

Entradas B> —> —> >

Saidas

Tarefas

Figura 11: Hierarquia de um Processo.
Fonte: James Harrington (1993).

Um processo € composto por varias atividades e tarefas, que sdo executadas,
na sua maioria, por pessoas. Portanto, para compreendé-lo, torna-se vital analisar os
sentimentos, preocupacdes, barreiras e dificuldades das pessoas que trabalham

com O processo.
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Harrington (1993), propde que a equipe de melhoria desenvolva uma série de
entrevistas, a fim de compreender os sentimentos das pessoas e encontrar as
diferencas entre os procedimentos documentados e as tarefas executadas.

Além disso, deve-se obter informac¢des quanto ao fluxo, eficiéncia, eficacia,
tempo de ciclo, custos e valor agregado das fungbes executadas durante o
processo. Essas informagfes sdo obtidas através do uso de ferramentas
apropriadas, tais como: diagrama de blocos, para a visualizagdo do processo e
fluxogramas, para o fluxo das operacoes, entradas e saidas, etc.

Informacg®es, quanto a eficiéncia, eficacia e custos, devem ser obtidas através
de um sistema de custos que represente o processo e suas atividades, sendo que
essas atividades também devem ser classificadas como agregadoras, ou ndo, de
valor. Todos esses dados proporcionam a identificacdo de oportunidades de
melhorias e avaliagdo do estado atual do processo, em termos operacionais e

econdmicos.

4.4.3 Obtencao de solucdes

Para cada problema, deve existir uma ou mais solugbes. Na fase de
conhecimento do processo, a equipe de melhoria identifica caracteristicas de
entradas, saidas, atividades do processo e custo das atividades. Esta fase constitui-
se da anadlise dessas informagfes e da busca de solugcbes para os problemas
encontrados.

Através da andlise, das atividades do processo, € possivel identificar quais
atividades agregam valor, ou seja, aquelas que contribuem para a satisfacdo do
cliente. Muitas atividades desenvolvidas, em um processo, ndo agregam valor,
gerando maior custo e perdas de produtividade e, portanto, devem ser eliminadas.
N&o sendo possivel eliminar tais atividades, seu custo deve ser minimizado.

A andlise e a busca de soluc¢des, muitas vezes levam a inovagéo do processo.
InovagBes podem significar redesenhar, ou eliminar, todo um processo, se a equipe
concluir que o mesmo ndo contribui para a obtencédo dos objetivos da organizacao.
O resultado, desta fase, € um plano de implementacéo das solu¢cbes encontradas.

Para cada solugdo, o plano devera conter informac¢des de como sera implantada a
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solucdo, quais 0S recursos necessarios, quais as pessoas envolvidas, quem sera
responsavel pela implementagcéo e a data marcada para iniciar o plano.
Esse projeto de melhorias deve ser aprovado pela geréncia responsavel e,

entdo, colocado em pratica na proxima etapa do gerenciamento de processos.

4.4.4 Obtencéo de medidas de performance

"Medidas sédo pontos-chave. Se ndo podemos medir, ndo podemos controlar.
Se ndo podemos controlar, ndo podemos gerenciar. Se ndo podemos gerenciar, nao
podemos melhorar. E tdo simples quanto isto" (Harrington, 1993).

A obtencdo de medidas, que permitam um maior conhecimento da
performance do processo, tais como: medidas de custo, eficiéncia, eficacia, tempo
de ciclo, satisfagcdo do cliente, custos da néo qualidade, controle estatistico de
processos (CEP), etc., fazem parte desta fase. Essas medidas devem representar o
processo e suas atividades, pois mudancas propostas, pela equipe de melhoria,
devem estar embasadas em medidas de performance e custo.

Sao medidas de performance:

- Medidas de custo: o0 custo de um processo deve estar associado com as
atividades realizadas no mesmo. Esse relacionamento permite o gerenciamento das
atividades do processo, a fim de atingir a reducdo de custos, eliminacdo de
atividades que nao agreguem valor e o estabelecimento de metas a serem

alcancadas, através do melhoramento continuo.

- Eficiéncia e eficacia: eficiéncia € a 6tima utilizacdo de recursos para atingir a

satisfacdo dos clientes. Eficacia € a obtencdo dos objetivos planejados.

- Tempo de ciclo: define-se por tempo de ciclo, o tempo necessario determinado,
desde a entrada da solicitacdo de prestacédo de servigo até a conclusdo do mesmo.
A eficiéncia do tempo de ciclo € dada pela divisédo entre o tempo de processamento

da entrada e o tempo total de permanéncia, desta, no processo em questao.
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- Satisfacao do cliente: deve-se buscar a satisfacao, tanto do cliente interno, como
do externo. Algumas medidas de satisfacdo, que podem ser utilizadas, sdo: numero
de reclamacdes em um determinado periodo de tempo, nimero de devolucgdes,

ordens entregues a tempo, entre outros.

- Custos da ndo qualidade: s&o os custos decorrentes de falhas internas e
externas, tais como custos de ineficiéncia, ineficacia, retrabalho, refugos,
processamento de reclamacfes, garantias, etc... Essas medidas funcionam, como
termdémetro, para o melhoramento continuo, sendo uma excelente ferramenta de
suporte a acdes de melhoria, pois mostra a efetividade das mudangas no processo

em questao.

- Controle estatistico de processos: serve para acompanhar o desempenho do
processo, controlando médias e variancias de variaveis importantes. O controle de
variancias ¢ um dos objetivos do gerenciamento de processos, pois a precisao é
uma caracteristica desejavel em qualquer atividade industrial.

Medidas de performance ndo tém como objetivo medir individuos, ou uma
equipe, mas, sim, o processo como um todo, a fim de fornecer feedback para as
equipes de melhoria e suportar o desenvolvimento continuo dos processos, e da

organizacdo, como um todo.

4.4.5 Implementacao de solucdes

A implementacédo de solu¢cdes é um ponto critico do melhoramento continuo.
Por isso, torna-se vital preparar os recursos humanos da empresa, para mudancgas.
Se as pessoas que trabalham diretamente com o processo, ndo acreditarem nas
solucbes propostas e ndo estiverem motivadas a mudar, entdo o plano de
implementacéo estara fadado ao fracasso. N&o existe implementacédo sem aceitacao
e motivagdo. Logo, 0 primeiro passo para a implementacdo de solucdes € a
preparacdo de recursos humanos, educando-os para o melhoramento continuo e
informando-os de que forma as mudancas propostas irdo afetar, positivamente, o

trabalho de cada um.
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Outro ponto a ser trabalhado, antes da implementacdo do plano, € o
programa de incentivo da empresa, em relacdo aos resultados alcancados. Varias
formas monetarias de incentivo estao disponiveis, na literatura, como gratificacdes,
participacdo nos lucros, ganho por conhecimento, além de outras formas nao
monetérias, como maior autonomia no trabalho, maior forca de deciséo, trabalho em
equipe, reconhecimento perante o publico, horas de treinamento, certificados, etc.

Formas de incentivo, coletivo e individual, podem ser combinadas, para
obtencéo de melhores resultados.

A observagdo, e o0 cumprimento desses requisitos, facilitard na
implementagcdo do plano de trabalho. A educacdo de recursos humanos e o
planejamento de incentivo podem ser trabalhados conjuntamente, com as fases
anteriores do gerenciamento de processos. Quanto mais culturalmente aberta a
organizacédo estiver para o melhoramento continuo, maiores serdo suas chances de

sucesso na implementacéo.

4.4.6 Melhoria continua

Harrington (1993), define esta fase como o inicio do gerenciamento de
processo, pois a melhoria continua significa recomecar o processo de compreensao,
a fim de buscar outras solugdes e partir para uma nova etapa de melhoramentos.
Além disso, ndo aconselha o gerenciamento de processos em mais de 20 processos
ao mesmo tempo. Por isso, melhoria continua significa recomecar a analise em um
mesmo processo, ou partir para a analise do proximo processo critico.

Definir objetivos gigantescos, e generalizados, ndo € uma boa forma de
motivar as pessoas, mas sim definir objetivos realisticos, que possam ser
alcancados, e 0 reconhecimento dos recursos humanos, por atingirem esses
objetivos (Harrington, 1997).

Nesse contexto, Schaffer e Thompson sugerem programas centrados em
resultados de curto prazo, onde objetivos devem ser atingidos em poucas semanas,
Oou meses, e que motivarao 0s empregados, pois estes experimentarao o sucesso do

programa. Pequenas mudancgas, a curto prazo, devem levar a grandes mudancas a
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longo prazo. Por isso, 0 gerenciamento de processos € um ciclo infinito de esforco
coletivo, para a melhoria continua.

Mudancas devem fazer parte do cotidiano de uma organizacao flexivel, pois o
mercado tem sofrido severas mudancas ao longo dos anos. O consumidor tem
novas exigéncias e gostos, portanto, a organizacao néo pode continuar fornecendo
0S mesmos produtos e servigos, de meses, ou anos, atrds. A melhoria continua
busca adaptar processos ao novo mundo de negdécios, ou seja, satisfazer o cliente

hoje e amanha.

4.5 Estrutura de Processos Hierarquizada

De acordo com Harrington (1993), as organizacbes sao compostas por
processos altamente complexos, envolvendo milhares de pessoas, e por processos
simples, que requerem tempo da pessoa que realiza o servico. Em funcdo dessas
diferencas, o autor acha necessario que se estabeleca uma hierarquia do processo.

Como desdobramento hierarquico do processo, Harrington (1993) identifica os
seguintes elementos: macroprocesso, processos, atividades e tarefas. O processo,
normalmente, reune mais de uma funcdo da organizacdo. As operacbes do
macroprocesso, que se encadeiam de forma logica e inter-relacionadas, podem
impactar, significativamente, as demais fun¢des do processo.

Para Harrington (1993), os processos, a serem selecionados, devem
ser aqueles que nao satisfacam a geréncia, ou os clientes. Ao selecionar o processo

a ser aperfeicoado, deve-se ter em mente os fatores:

* Impacto sobre o cliente: qual a importancia para o cliente?;

+ Indice de mudanca: vocé pode resolver isso?;

» Situacao do desempenho: qual o grau de complexidade do processo?;
» Impacto sobre a empresa: qual a importancia para a empresa?;

* Impacto sobre o trabalho: que recursos estao disponiveis?



4.6 Gerenciamento de Processos

Construir um modelo de gerenciamento de processos adequado para a
empresa pode resolver diversos problemas que normalmente tendem a estar ocultos
num modelo funcional tradicional. O desenho de um modelo de processos permite
aos colaboradores uma visdo global da organizagdo e qual a sua contribuicdo
individual nesse contexto. Gerir eficientemente 0s seus processos-chave é
fundamental e critico para o sucesso da organizacdo. A constru¢cdo de um modelo
requer trabalho em equipe, de forma a assegurar que todo o conhecimento
disponivel seja utilizado. Um modelo simples pode conter elementos tdo especificos
como atividades, etapas de processo, funcbes ou areas organizacionais, materiais e
outras informacdes.

Uma parte muito importante para a gestdo dos processos é a documentacao
da Qualidade. A documentacdo de todos 0s processos da organizacéo facilita a
comunicacao interna a todos os niveis. O maior desafio numa organizacdo € manter
toda a documentacdo relativa a Qualidade atualizada e acessivel a todos os
intervenientes. Uma grande ajuda para a manutencdo da documentacdo atualizada
é a utilizacédo da Intranet da organizacdo. Uma orientacao para 0s processos permite
compreender como de fato as atividades séo realizadas na organizacao, na medida
em que revela problemas, estrangulamentos e ineficiéncias que numa organizacéo
tradicional, ndo seriam identificados. A gestao de processos ajuda a:

¢ Reduzir tempos de ciclo;

e Diminuir custos;

* Melhorar a eficiéncia interna;

e Melhorar a qualidade;

* Aumentar a satisfacao dos Clientes e dos Colaboradores.

A orientacdo para o0s processos também contribui para melhorar a
compreensao dos objetivos da organizacédo, melhorando sua eficacia e a qualidade

do trabalho executado, proporcionando uma maior satisfacéo ao cliente.
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METODOLOGIA

Este trabalho buscou, expor a importancia do setor de servi¢cos, no Brasil e no
mundo, e, logo a seguir, demonstrou a importancia das micro e pequenas empresas
no desenvolvimento do Pais. Analisou-se o0s pontos fracos e fortes, suas
caracteristicas e, a posteriori, caracterizou-se as micro e pequenas empresas da
regido central do RS.

Identificou-se o0s pontos criticos das MPEs de servicos desta regiao,
analisando-se o desenvolvimento e a execugcdo dos seus servi¢gos, sua logistica e
maquinas e equipamentos utilizados no processo, na tentativa de otimizar seus
servicos, proporcionando qualidade, produtividade e tornando estas organizacdes
cada vez mais competitivas no mercado e visando sempre a satisfacédo do cliente.

Finalmente, este trabalho propés um modelo de gerenciamento do processo
de servicos em MPEs, que ora parece ser o ideal, mas devido a ciéncia ser; para
Cervo & Bervian (2002) algo dinamico, sempre em processo de construcédo, em um

outro momento podera ser renovado e reavaliado continuamente.

5.1 Quanto a natureza da pesquisa

Para a realizacdo desta pesquisa foi utilizado, num primeiro momento, 0
método qualitativo, caracterizado pela coleta de dados feita pelos consultores
técnicos da extensdo empresarial, junto as empresas, e anotadas em seus relatorios
de diagnastico (check-list).

Essas informagbes foram coletadas através de entrevistas com 0s
empresarios e por meio de observacao visual, algumas registradas por fotografias.

Logo ap6s o levantamento de dados passa-se a utilizar o método quantitativo,
onde as informacgfes coletadas passardo a serem analisadas de forma estatistica,

havendo o cruzamento de dados para enriquecer a analise.
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5.2 Quanto aos objetivos da pesquisa

No primeiro momento, a pesquisa exploratéria, permitindo ao investigador
aumentar seu conhecimento a respeito dos modelos de gerenciamento de processo.

O pesquisador parte de uma hipétese e aprofunda seus estudos nos limites
de uma realidade especifica, buscando antecedentes, maior conhecimento para, em
seguida, planejar uma pesquisa descritiva, ou de tipo experimental. Neste contexto,
0 segundo e o terceiro capitulo desta pesquisa sdo de carater exploratdrio, pois
apresentam uma revisdo bibliografica sobre os servigos, qualidade em servigos,
conceitos genéricos sobre descricAo e caracteristicas dos processos e das
metodologias de otimizacao existentes para as organizacdes de servicos.

O quarto capitulo desta pesquisa tem carater descritivo, pois demonstra a
importancia das MPEs no desenvolvimento do Pais, seus pontos fracos e fortes,
suas caracteristicas e, logo em seguida, caracteriza as MPEs, da regido central do
Rio Grande do Sul, as quais fazem parte da pesquisa, conceituando-as e oferecendo
detalhes acerca dos itens: desenvolvimento do servico, processo de execucao,
logistica e maquinas e equipamentos.

O quinto capitulo utiliza a pesquisa explicativa, pois apresenta um modelo de
gerenciamento do processo de servicos, visando a melhoria da qualidade e
produtividade, uma maior competitividade e satisfacdo do cliente. A pesquisa
explicativa tem como preocupacédo central identificar os fatores que determinam, ou
que contribuam para a ocorréncia dos fenbmenos. Esse € o tipo de pesquisa que
mais aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica a razédo, o porqué das
coisas. Por isso, € o tipo mais complexo e delicado, ja que o risco, de cometer erros,
aumenta consideravelmente.

Uma pesquisa explicativa pode ser a continuacdo de outra descritiva, posto
que a identificacao dos fatores, que determinam um fendbmeno, exige que este esteja

suficientemente descrito e detalhado.

5.3 Métodos e técnicas de coleta de dados

A ciéncia tem como objetivo fundamental chegar a veracidade dos fatos. O

que torna o conhecimento cientifico distinto dos demais é ter, como caracteristica
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fundamental, verificabilidade. Gil (1995), define método como o caminho para se
chegar a determinado fim. E método cientifico como o conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento.

De acordo com o autor acima citado, o método dedutivo é o que parte do geral e,
a seguir, vai ao particular. O raciocinio dedutivo parte de principios considerados
como verdadeiros e indiscutiveis, para chegar a conclusdes de maneira puramente
formal, isto €, em virtude, unicamente, da logica.

Esta pesquisa utiliza o0 método dedutivo, pois parte de uma analise geral do
cenario das metodologias de processos de servicos existentes, para o
desenvolvimento de um modelo de gerenciamento do processo de servi¢os, que se
adapte a realidade MPEs , da regiao central do Rio Grande do Sul.

Quanto as técnicas, a que mais se adaptou a este tipo de pesquisa foi a
pesquisa de campo, pois como definem Lakatos e Marconi (2003, p. 186), a
pesquisa de campo é aquela utilizada com o objetivo de conseguir informacdes e/ou
conhecimentos acerca de um problema, para o qual se procura uma resposta, ou de
uma hipotese, que se gqueira comprovar, ou, ainda, descobrir novos fendmenos ou
as relagbes entre eles. Consiste na observagcdo de fatos e fendbmenos, tal como
ocorrem, espontaneamente, na coleta de dados a eles referentes e no registro de
variaveis, que se presume relevantes, para analisa-los.

As fases da pesquisa de campo requerem, como primeiro passo, a realizacéo
de uma pesquisa bibliografica sobre o tema em questdo. Com este propoésito, a
pesquisadora utilizou-se de livros, revistas, pesquisas na Internet e artigos
cientificos, para obter um maior conhecimento e entendimento a respeito do objetivo
proposto.

O segundo passo é a sugestdo de um modelo tedrico referéncial, de forma a
auxiliar na determinacao das técnicas empregadas na coleta de dados e no tamanho
da amostra. As técnicas utilizadas, nesta pesquisa, foram a observacao (visual) e a
entrevista, por meio de um check-list aplicado junto aos empresarios, das MPEs do
setor de servicos, que fazem parte do Programa de Extensdo Empresarial da Regiéo
Central do RS.

Para o estudo de caso, utilizou-se todas as quarenta e trés (43) empresas
atuantes no setor de servigcos, que fizeram parte do Programa de Extenséo

Empresarial no periodo de 2004 e 2005.
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Antes da realizagcdo da coleta de dados foi preciso estabelecer tanto as
técnicas de registro desses dados, como as técnicas que seriam utilizadas em sua
analise posterior. Nesta pesquisa, os dados foram registrados atraves de fotografias,
relatérios, observacdes in loco e, posteriormente, transformados em graficos e
tabelas através do uso de programas estatisticos, facilitando assim sua andlise e
compreensao.

69



O PAPEL DAS MPEs NO DESENVOLVIMENTO DO PAIS

Uma importante contribuicdo das MPEs, no crescimento e desenvolvimento
do Pais, € a de servirem de ‘colchdo’ amortecedor do desemprego. Constituem uma
alternativa de ocupacédo para uma pequena parcela da populacéo, que tem condi¢céo
de desenvolver seu proprio negocio, e em uma alternativa de emprego formal, ou
informal, para uma grande parcela da forca de trabalho excedente, em geral com
pouca qualificacdo, que ndo encontra emprego nas empresas de maior porte.

Na década de 80, com a reducdo do ritmo de crescimento da economia,
resultando em maior nivel de desemprego, 0s pequenos negocios passaram a ser
considerados uma alternativa para a ocupacédo da méao-de-obra excedente, fazendo
surgir, no final da década, as primeiras iniciativas mais concretas para incentivar a
abertura de MPEs na economia, dentre as quais caberia mencionar:

- a implantacdo do primeiro Estatuto da Microempresa (Lei n® 7.256 de 27 de
novembro de 1984) e a inclusdo das MPEs na Constituicdo Federal de 1988, que
passou a garantir-lhes tratamento diferenciado (Artigo 179 do Capitulo da Ordem
Econdmica);

- a transformacdo, em 1990, do Centro Brasileiro de Assisténcia Gerencial a
Pequena Empresa - CEBRAE, criado em 1972, em Servico Brasileiro de Apoio a
Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE, com fun¢des mais amplas;

- a criacdo de linhas especiais de crédito pelo BNDES, Caixa Econémica Federal e
Banco do Brasil;

- a Lei n® 9.317, de 5 de dezembro de 1996, que instituiu o Sistema Integrado de
Pagamentos de Impostos e Contribuicbes das Microempresas e das Empresas de
Pequeno Porte -SIMPLES,;

-aLlein®9.841, de 5 de outubro de 1999, que instituiu o Estatuto da Microempresa e
da Empresa de Pequeno Porte; e o estabelecimento de um Forum Permanente das
Microempresas e Empresas de Pequeno Porte, demonstrando a dimensédo e a
importancia das MPEs para o crescimento e desenvolvimento da economia nacional.

Do ponto de vista institucional, também foram registrados avancos no

segmento das MPESs, que passou a ver 0 associativismo como um elemento de
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fortalecedor e um eficiente meio de interlocucdo junto aos governos e instituicoes,
formando um alicerce para o seu crescimento.

Assim, esse segmento passou a contar, a partir de 1988, com entidades
representativas, como o Sindicato das Micro e Pequenas Empresas da Industria -
SIMPI, o Sindicato das Micro e Pequenas Empresas do Comércio - SIMPEC , ambos
com representacfes em varias Unidades da Federacado, a Associacdo Nacional dos
Sindicatos das Micro e Pequenas Empresas da Indastria - ASSIMPI — e a
Associacdo Nacional dos Sindicatos das Micro e Pequenas Empresas do Comércio -
ASSIMPEC.

Estudos existentes, sobre MPEs, destacam a importancia desse segmento na
geracdo de emprego e renda, em nivel nacional e regional, sendo que as MPEs, nas
atividades de comércio e servi¢os, cobrem cerca de 80% da atividade total, tanto em
termos da receita gerada como da mao-de-obra.

Na abordagem das MPEs, um dos problemas enfrentados € a escassez de
informacdes estatisticas atualizadas, descrevendo a sua dimensao e forma de
insercdo na economia, 0 que se constitui em uma lacuna, grave, para a formulacao

de politicas de estudo ao crescimento deste segmento.

6.1 Conceituacdo de MPEs

N&o ha unanimidade sobre a delimitacdo do segmento das MPEs. Observa-
se, na pratica, uma variedade de critérios para a sua definicdo, tanto por parte da
legislacdo especifica, como por parte de instituicbes financeiras oficiais e 6rgaos
representativos do setor, ora baseando-se no valor do faturamento, ora no nimero
de pessoas ocupadas, ora em ambos. A utilizacdo de conceitos heterogéneos
decorre do fato de que a finalidade, e os objetivos das instituicbes que promovem
seu enquadramento, sdo distintos (regulamentacéo, crédito, estudos, etc.).

Segundo Longenecker, Moore & Petty (1997), uma empresa pode ser
considerada como de pequeno porte, de acordo com os critérios que foram utilizados
para verificar o porte de sua empresa. Salientam que os fatores mais utilizados, para
medir o tamanho das empresas sao: 0 niumero de empregados; o volume de vendas;

o valor dos ativos e o seguro da forga de trabalho.
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A adocéao de critérios, para a definicgdo do tamanho da empresa, constitui um
importante fator de apoio as MPEs, permitindo que as empresas classificadas,
dentro dos limites estabelecidos, possam usufruir os beneficios e incentivos
previstos nas legislacbes que dispdem sobre o tratamento diferenciado ao
segmento, e que buscam alcancgar objetivos prioritarios de politica, como o0 aumento
das exportacdes, a geragdao de emprego e renda, a diminui¢cdo da informalidade dos
pequenos negocios, entre outras.

O Quadro 07 sintetiza os critérios adotados para enquadramento de MPEs no

Brasil.

Numero de Pessoas
Critérios de Valor de Receita Ocupadas no Comércio

Enquadramento e Servigos

Lein ©9.841 de 05/10/1999
Microempresas Até 240 mil reais

Empresas de Pequeno Porte | De 240 mil reais a 2,4 milhdes de

reais
Sebrae
Microempresas Até 09
Empresas de Pequeno Porte De 10 a 49

Quadro 07: Definicdo de Micro e Pequenas Empresas.

Fontes: Brasil.Lei n°® 9841, de 5 de outubro de 1999. Institui o estatuto da microempresa e da
Empresa de pequeno porte, dispondo sobre o tratamento juridico diferenciado, simplificado e
favorecido, as MPEs, previsto nos Artigos 170 e 179 da Constituicdo Federal. Diario Oficial da
Republica Federativa do Brasil, Poder Executivo, Brasilia, DF, 6 de outubro de 1999.p.1. Col. 1;
SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas.

Em 1997 foi instituido, no Brasil, o Sistema Integrado de Pagamento de
Impostos e Contribuicbes (SIMPLES), que € um sistema que também pode ser
utilizado para classificar o porte das empresas. Esse sistema apresenta um
tratamento diferenciado as micro e as pequenas empresas, reunindo, em um Unico
documento, o pagamento de diversos tributos e contribui¢cdes, visando a incentivar o
desenvolvimento das mesmas. A opcao pelo SIMPLES néo é obrigatéria, mas nao é
qualquer empresa que pode aderir a esse sistema. Para enquadrar-se, € necessario
observar limites e parametros fixados, como, por exemplo, o faturamento, o objetivo

social, a natureza juridica, a composi¢ao societéria, entre outros aspectos legais.
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Observa-se, ainda, que, para classificar o porte das empresas, foi
estabelecido, segundo a Lei n°® 9.841, de 5 de outubro de 1999, o Estatuto da
Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte, dispondo sobre o tratamento
juridico diferenciado, simplificado e favorecido, previsto nos Artigos 170 e 179 da
Constituicao Federal.

O critério adotado pelo SEBRAE, para a classificagdo das empresas, € o
namero de funcionarios.

O fechamento prematuro de empresas, no Pais, tem sido uma das
preocupacdes da sociedade, particularmente das entidades que desenvolvem
programas de apoio ao segmento de empresa de pequeno porte, como € o caso do
SEBRAE. Portanto, é de fundamental importancia obter informacdes que propiciem
identificar as causas das elevadas taxas de mortalidade das empresas, visando a
atuacdo coordenada e efetiva dos 6rgdos publicos, e privados, em prol da
permanéncia das MPEs em atividade, evitando o seu encerramento precoce.

O SEBRAE promoveu pesquisa, em nivel nacional, no primeiro trimestre de
2004, para a avaliacdo das taxas de mortalidade das MPEs brasileiras, e os fatores
causais da mortalidade, no Brasil, e nas cinco (5) regides, conforme Quadro 7,
referentes as empresas constituidas e registradas nos anos de 2000, 2001 e 2002,
com base em dados cadastrais das Juntas Comerciais Estaduais.

Foram levantados dados e informacdes de empresas extintas e em atividade,
cujos resultados sdo importantes para subsidiar o Sistema SEBRAE e o0s
formuladores de politicas publicas no planejamento de a¢cfes e programas de apoio
as MPE, especialmente levando-se em conta que sao constituidas, no Brasil,
anualmente, em torno de quatrocentas e setentas (470) mil novas empresas
(SEBRAE, 1999).

A taxa de mortalidade das MPEs, no Brasil por regides, é apresentada no
Quadro 08, abaixo.

TAXA DE MORTALIDADE POR REGIAO E BRASIL (2000-2002) %
Ano de REGIOES
Constituicdo | Sudeste Sul Nordeste Norte Centro-oeste Brasil
2002 48,90 52,90 46,70 47,50 49,40 49,40
2001 56,70 60,10 53,40 51,60 54,60 56,40
2000 61,10 58,90 62,70 53,40 53,90 59,90

Quadro 08: Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil.
Fonte: Relatdrio de Pesquisa do Sebrae, Agosto 2004, pag. 19.
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* 49,4% para as empresas com até 02 anos de existéncia (2002);
* 56,4% para as empresas com até 03 anos de existéncia (2001);

* 59,9% para as empresas com até 04 anos de existéncia (2000).

A pesquisa do SEBRAE levantou, ainda, os fatores que explicam o sucesso
nos negocios, ou seja, as condicbes que, estando presentes na conducdo do
empreendimento, contribuem para diminuir as causas de fracasso das empresas. Os
fatores de sucesso, apontados pelos empresarios, foram os seguintes:

¢ habilidades gerenciais, que é a preparacdo do empresario para interagir
com o mercado em que atua, e a competéncia para bem conduzir o seu negocio;

¢ capacidade empreendedora, para comandar o empreendimento,permitindo,

por meio de habilidades naturais, descobrir as melhores oportunidades de

negocios, assumir 0s riscos envolvidos no investimento de recursos
financeiros e humanos em uma nova empresa e conduzir 0s negdcios em
meio a adversidades e dificuldades, que surgem no dia-a-dia empresarial;

¢ logistica, que € o capital, o trabalho especializado, e recursos tecnolégicos

disponiveis.

Nos levantamentos realizados pelo SEBRAE sobre os fatores determinantes
da mortalidade das MPEs, foram avaliados os principais motivos que, na opinidao dos
empresarios, levaram as empresas ao encerramento das atividades, destacaram,
dentre as causas do fracasso, questdes relacionada a falhas gerenciais, na
conducdo dos negodcios, expressas nas razoes: falta de capital de giro (indicando
descontrole de fluxo de caixa); problemas financeiros (situacdo de alto
endividamento); ponto inadequado (falhas no planejamento inicial) e falta de
conhecimentos gerenciais.

Predominaram causas econdmicas conjunturais, como: falta de clientes, maus
pagadores e recessao econdmica no Pais. Sendo que o fator ‘falta de clientes’
pressupde, também, falhas no planejamento inicial da empresa.

Outra causa indicada, com 14% de citacdes, refere-se a falta de crédito
bancario.

Para Mattar (1988), existem dois motivos que levam as empresas a
mortalidade: primeiro, os motivos externos, que afetam o ambiente da empresa e

fogem ao controle do empresario, dificultando a sobrevivéncia da mesma; segundo,
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0S motivos internos, que dizem respeito aos pontos fracos das pequenas empresas,
contribuindo para reduzir-lhe a sobrevivéncia.

Mattar (1988), Candido (1998), Leone (1999) e Fortes (s.d.) mostram no
Quadro 09, os principais pontos fracos, e fortes, que interferem, de alguma forma,
nas atividades das pequenas empresas. Entretanto, cada empresa apresenta as
suas particularidades, pois apresentam uma cultura especifica, premissas, ou
valores, fundamentais e uma maneira de fazer as coisas que foram aceitas por
todos. Nesse sentido, Candido (1998) lembra que o dirigente influencia a empresa,
dando-lhe seu préprio estilo, em relacdo as caracteristicas individuais, como: arrojo,
crengas, obstinacao pelo trabalho e pelo sucesso.

Por outro lado, conforme observa Fortes (s.d.), quando os problemas
agravam-se, verifica-se que o estilo gerencial adotado, pelo dirigente da pequena
empresa, ndo assegura o0 sucesso da mesma e, assim, percebe-se que esse
dirigente ndo desenvolveu uma consciéncia critica de atuagdo de sua organizacao,
analisando seus pontos positivos e negativos, para deles extrair o seu caminho.

Outro ponto importante, a ser salientado, o qual é corroborado por Candido
(1998), é que, no Brasil, o cenario de novos desafios de competitividade, exigido
pelo cenario econémico mundial, traz, por um lado, beneficios no que se refere ao
alcance das tecnologias mais modernas e eficientes. Por outro lado, mostra a
fragilidade dos processos de gestdo e das respostas, dadas as exigéncias de

competitividade, pela maioria das pequenas empresas.
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PONTOS FRACOS

A falta de poder de barganha traz iniUmeras restricbes para a aquisicdo de
insumos necessarios a producao. Quando a pequena empresa 0s localiza, eles
podem estar com a qualidade comprometida, ou abaixo do nivel de qualidade
exigido, acarretando nos diminuindo assim a

problemas produtos,

competitividade com as empresas maiores;

Os dirigentes das empresas de menor porte apresentam dificuldades para as
reivindicacdes comuns, pois tomam atitudes isoladas que inviabilizam qualquer

movimento mais uniforme;

O excesso de centralizacdo nas decisdes, e a natural impossibilidade de o
pequeno empresario administrar todas as areas de sua empresa, acarretam um
elenco de vicios e distor¢cdes, que ndo apliam o sucesso almejado pelo

empreendimento;

A tecnologia aplicada, bem simples em seu conjunto, concorre para 0 surgimento
de problemas variados, que 0 empresario tenta resolver com seus proprios
recursos, e as solugbes nem sempre sdo as mais adequadas e econdmicas,

reduzindo, com isso, a eficiéncia global da empresa;

Com o0 acumulo de tarefas menos nobres, ndo sobra tempo para planejar o

negdécio empresarial e pensar no futuro;

Ha uma viséo distorcida dos recursos humanos, pois ndo sdo observadas com

clareza as relagbes custo/beneficio dos investimentos em educagcdo e

treinamento;

PONTOS FORTES

Ha independéncia e liberdade de decisbGes e acbes. Os objetivos e
metas que se pretenda alcancar sdo determinados, definidos e
arriscados pelos proprios empresarios, ndo devendo justificativas ou

pedidos de licenga para nenhum érgéo externo;

As empresas possuem maior mobilidade, pois se deslocam para
linhas inéditas de produtos ou servi¢cos, assim que estes sdo exigidos

pelo mercado;

Sao mais &geis e respondem as flutuacdes do mercado e as
mudancas de habito do consumidor com menos dificuldade que as

grandes empresas;

Estabelecem maior contato com o cliente. O mercado fronteirico
proporciona uma aproximagcdo com 0s consumidores, permitindo
cumprir com presteza os aspectos de flexibilidade e mobilidade no

atendimento diferenciado e constante;

As pequenas empresas possuem maior flexibilidade, pois se adaptam

facilmente a novas situacdes;

Ha uma informalidade comportamental. As relagbes sao mais

pessoais, possibilitando mais compreenséo e unido de esfor¢os;
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As pequenas empresas apresentam dificuldades no recrutamento de pessoal,
pois os trabalhadores, em qualquer especialidade, preferem as grandes
empresas, em face das vantagens salariais, da estabilidade e dos programas
sociais;

Os processos de planejamento e de controle sdo, geralmente, pouco

formalizados e quantificados;

Ha individualismo, decorrente do medo da concorréncia;

Dificuldade de comunicacdo com o ambiente externo;

As pequenas empresas operam numa légica de reagdo e de adaptacao ao
ambiente, em vez de uma légica de antecipacdo e de controle, baseada mais no

comportamento das grandes empresas;

Problemas de sincronizacdo na producdo — layout e pouca organizacdo e

limpeza;

O controle sobre seu ambiente externo é menor, e sdo muito dependentes dos

recursos disponiveis as empresas;

Quadro 09: Pontos fracos e fortes das pequenas empresas.
Fonte: Adaptado de Mattar (1988), Candido (1998), Leone (1999) e Fortes (s.d.).

Ha facilidade de alterar a producao, um simples telefonema de um
cliente resulta em providéncias imediatas, visto que as instru¢des nao

percorrem os longos canais de comando de uma grande empresa;

As decisbes sdo mais rapidas, ndo havendo perda de tempo em
exaustivas reunides. N&o existe a burocracia para atrapalhar a
tomada de decisdes;

Sao audaciosas, correm mais riscos, mas também ganham novas

experiéncias e conquistam oportunidades;

Existe mais arrojo, crenca e obstinacdo pelo trabalho;

Ha agilidade nas a¢Ges e na tomada de decisoes, pois as informacdes
internas circulam com mais facilidade;

Ha pouco pessoal indireto;

Os funcionarios sdo mais generalistas;

77



6.2 Caracteristicas Gerais das MPEs

Sao caracteristicas das MPEs:

* baixa intensidade de capital;

» altas taxas de natalidade e de mortalidade;

» forte presenca de proprietarios, socios e membros da familia, como
mao-de-obra ocupada nos negocios;

* poder decisorio centralizado;

e estreito vinculo entre 0s proprietarios e as empresas, nado se
distinguindo, principalmente, em termos contabeis e financeiros,
pessoa fisica e juridica;

* registros contabeis pouco adequados;

* contratacdo direta de méo-de-obra;

» utilizacdo de méao-de-obra ndo qualificada, ou semiqualificada;

» baixo investimento em inovacao tecnoldgica;

* maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro e

* relacdo de complementaridade e subordinagcdo com as empresas de

grande porte.

De acordo com Mattar (1988), uma das principais caracteristicas das
pequenas empresas € que ndo existe uma separagdo entre a figura do dirigente e a
da empresa. A empresa ndo tem objetivos, e € administrada conforme os objetivos
pessoais do dirigente, e ainda, de forma emotiva. Os bens dessa organizacao
confundem-se com o0s do empresario; quando ela vai bem, o empresario a
descapitaliza para atender os seus objetivos pessoais; quando vai mal, o seu grande
temor ndo é o de perdé-la, mas o de descapitalizar-se como pessoa fisica.

As MPEs possuem administracdo centralizada. Uma estrutura muito simples,
que necessita de quantidade menor de unidades, ou fun¢cdes administrativas. A
satisfacdo dos familiares, funcionéarios e proprietario sdo melhores atendidas quando
nao existe uma estrutura funcional sofisticada.

Carneiro (apud LEONE, 1999) aponta que a fluidez das informacbes esta
diretamente associada as estruturas adotadas pelas MPEs, uma vez que a

inexisténcia de niveis hierarquicos intermediarios permite o contato direto com, e
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entre os empregados, o que facilita o desenvolvimento de informacées muito
importantes. A utilizagdo de nomes pessoais, e o tratamento informal, ilustram essa
realidade. Essa aproximacdo ajuda na formacdo e na evolucdo de forte cultura
organizacional na empresa, a medida que cada um possa progredir com esse
crescimento (possibilidade de carreira e de aumento de salario).

A maturidade organizacional é muito baixa. Nao existe planejamento. Talvez
por existir uma distancia pequena entre o sOcio proprietario e seus empregados, 0
que possibilita um redirecionamento momentaneo.

O trabalho de marketing € realizado, diretamente, pelo soécio-proprietario,
junto aos clientes, simplificando as atitudes externas tomadas pela empresa.

A tomada de decisdo, na MPE, estd associada, diretamente, a intuicdo do
sécio-gerente, dentro de estratégia de curto prazo. A centralizacdo solicita a tomada
de decisbes diariamente. Pela grande freqiiéncia, e pelo alto nUmero de variaveis
envolvidas no processo decisério, 0 tempo passa a ser curto, ocasionando a
informalidade desses procedimentos.

Como o processo decisorio € realizado por uma Unica pessoa, as atitudes
tomadas sao relacionadas, diretamente, a cadeia de valores do soOcio-gerente, ou
seja, passa a vigorar o perfil do dono.

O dirigente recusa-se a delegar funcdes, principalmente por né&o ter
formalizado esses procedimentos. Fortemente implicado no seu negdcio, a direcédo é
pessoal e efetiva, exercendo poder, de gestdo e controle, de maneira que 0s
objetivos da empresa sejam determinados pelos seus proprios objetivos (LEONE,
1999).

6.3 Caracterizacao de MPEs da Regido Central do Rio  Grande do
Sul

6.3.1 O COREDE Central e o Programa de Extensdo Empresarial (PEE)

O Rio Grande do Sul est4 dividido administrativamente numa regionalizagdo
de 24 Conselhos Regionais de Desenvolvimento (COREDES ou CRD).
O COREDE central esta localizado no centro do Estado do Rio Grande do

Sul, e dele fazem parte 28 cidades. A Universidade Federal de Santa Maria (UFSM),
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através do Programa de Extensdo Empresarial (PEE), é responsavel pelo apoio
técnico as MPEs situadas na regido do COREDE central.

O Programa de Extensao é um projeto do Governo do Estado do Rio Grande
do Sul, desenvolvido pela Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos
Internacionais (SEDAI), e executado por universidades conveniadas, das diversas
regides do estado, as quais fornecem mao-de-obra qualificada, tanto de professores
quanto de alunos, prestando assessoria e treinamento aos empresarios de diversos
setores produtivos, visando a modernizacao, a reducao de custos, a otimizacao de
processos e produtos e a capacitagcédo de recursos humanos.

A adesao ao programa é feita através do preenchimento da ficha de inscri¢éo,
e de outra ficha contendo informacdes sobre a empresa, demonstrando, assim, o
interesse de acompanhamento da equipe da Geréncia.

A empresa recebe o extensionista, o qual utiliza um check-list para levantar as
informacdes, e posteriormente elabora o diagndstico da situacdo e a proposta de
acOes de melhorias. As empresas participantes do programa terdo, também, auxilio
do SEBRAE, em: tecnologia, gestao, design e capacitacdo. O programa € gratuito.

Em relacdo a demanda dos servi¢cos de assessoria, oferecidos pelo PEE, na
regido central do Rio Grande do Sul, observou-se que a grande maioria das
guarenta e trés (43) empresas, que participaram desse programa, e que sao alvo
desta pesquisa, estédo localizadas em Santa Maria (78%). Uma pequena parcela de
empresas localiza-se em Agudo (7%), Sao Francisco (7%), e as demais empresas

localizam-se em outras cidades, como mostra a Figura 12.

2042% 2% 2%
7% 0

7%

78%

@ Santa Maria m Agudo O S&o Francisco O S&o Sepé
W Tupancireta @ Jaguari m Julio de Castilhos

Figura 12: Cidades onde houve demanda de assessoria.
Fonte:Chec-list do PEE.
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6.4 O Perfil das MPEs em Relacdo ao Desenvolvimento e Execucao

do Servico

Os dados a seguir foram extraidos do check-list aplicado pelo extensionista
empresarial, nas quarenta e trés (43) empresas atuantes no setor de servigos, que
fizeram parte do PEE, no periodo de 2004 e 2005. Apds analisados estatisticamente,
estes dados foram transformados em dois tipos de figuras (grafico de barras e pizza)
para adequar-se ao tipo de questédo apresentada.

Para facilitar a compreensédo do leitor, a pesquisa esta disposta de acordo
com o0s objetivos do trabalho e separada em dois quesitos: desenvolvimento e
execucdo do servico e processo de execucao, sendo que 0 segundo quesito
subdivide-se em operacédo, logistica-compras (insumos), logistica-armazenamento
(almoxarifado/insumos) e maquinas e equipamentos.

Para cada sub-item, consta um quadro que relaciona as questdes
abordadas.Todas as questdes apresentadas, nos quadros, foram codificadas com o
intuito de facilitar a compreensao do leitor e sua identificacdo através de figuras.
Algumas questbes foram desconsideradas devido a sua irrelevancia no assunto

abordado.

6.4.1 Desenvolvimento do Servi¢o

Este quesito analisa o desenvolvimento do servigo, quanto a elaboracao de
planos para novos servigos; avalia se existe interacdo da area comercial com a area
de desenvolvimento do servico; avalia 0 espaco e 0s recursos materiais; o controle
dos custos dos servigos prestados e, ainda, a avaliagcdo dos insumos utilizados no
processo.

CODIGO DESENVOLVIMENTO DO SERVICO

DS1.1 Elabora plano para desenvolvimento de novos servicos.

DS 1.2 Ha interacdo da area comercial com a area de desenvolvimento do servico.

DS 1.3 Procede, periodicamente, avaliacdo do espaco e recursos materiais disponiveis.
DS 1.4 Mantém seus custos planificados.

DS 15 Efetua avaliag@o dos insumos.

Quadro 10: Desdobramento dos itens analisados no quesito desenvolvimento do servico.
Fonte: Chek-List do PEE.
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A Figura 13 mostra o desenvolvimento do servi¢o, onde 39,5%, das MPEs,
respondeu que elabora um plano para o desenvolvimento de novos servigos, e
39,5% respondeu nao elaborar plano algum. Observa-se que 7%, das MPEs,
elabora o plano de novos servicos, informalmente. Isto é, ndo existe um
planejamento. 14% n&o respondeu a questao.

Quanto a interacdo da &rea comercial, com a area de desenvolvimento do
servico, 65,1% das empresas respondeu que existe uma comunicacdo direta com a
administracdo, e somente 4,7% ndo promove essa interacdo. 41,9%, das MPEs,
avalia, periodicamente, 0 espaco e 0s recursos materiais disponiveis, e 18,6% n&o
faz nenhum tipo de avaliacdo. Observa-se que 34,9%, das MPEs, faz avaliacdo dos
insumos, onde muitas vezes essa avaliacéo € feita de maneira visual. Grande parte,

46,5%, ndo respondeu a questao e 14% nao faz avaliacéo.
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Figura 13: Desenvolvimento do servico. Representacao estatistica dos critérios 1.1, 1.2, 1.3,
1.5.
Fonte: Check-List do PEE.

A Figura 14 mostra que 53%, das MPEs, ndo mantém seus custos
planificados, isso quer dizer que nao existe um controle eficiente dos custos dos

servicos prestados.
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Figura 14: Desenvolvimento do servico. Representacao estatistica do critério 1.4.
Fonte: Check-List do PEE.

6.4.2 Processo de Execucao

Este quesito foi analisado quanto ao processo de execucao do servico que foi
desdobrado em operacdo, logistica (compras de insumos), logistica
(armazenamento de insumos) e maquinas e equipamentos. Com o intuito de facilitar
a compreensao do leitor, para cada desdobramento, apresenta-se um quadro com

as questdes abordadas.

6.4.2.1 Operagao

CODIGO Operacéo

DS 2.1 Classificacdo do servico é baseada em pessoas.

DS 2.2 Classificacdo do servico é baseada nos equipamentos.
DS 2.3 Possui procedimentos/instru¢cdes operacionais.

DS 2.4 Possui estrutura de servico/ficha técnica.

DS 25 Layout adequado ao fluxo de execucéo.

DS 2.6 Planejamento de execucao.

DS 2.7 Fichas de execucédo (quantidade, prazos, ferramentais).
DS 2.8 Flexibilidade de execucéo.

DS 2.9 Existem gargalos na execucéo do servico.

DS 2.10 Trabalha com mais de 2 turnos de funcionamento.

Quadro 11: Desdobramento dos itens analisados no quesito processo de execuc¢do.n DS 2.1 a 2.10.
Fonte: Check-List do PEE.
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Sobre processo de execugédo, su-bitem operacéo, a Figura 15 mostra que a
maioria das MPEs (67,4%) faz a classificagdo do servico baseada em pessoas, e
somente 20,9%, das MPEs, classifica seus servicos baseado nos equipamentos.
Esse resultado vem confirmar o fato de que os servigcos possuem flexibilidade, com o
objetivo de atender as necessidades dos clientes. Observa-se que 46,5%, das
MPEs, n&o respondeu a questao referente a classificacdo do servigcos baseados em

equipamentos.
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40% -+
30% -
18,6%

20% - 14,0%
10% ~

0%

67,4%

46,5%

2,3%

DS 2.1 DS 2.2

‘E] Sim m Nao 0O Néao respondeu 00 N&o € o caso

Figura 15: Operacao. Representacéo estatistica dos critérios 2.1 e 2.2.
Fonte: Check-List do PEE.

Referente aos procedimentos e instru¢cdes operacionais a Figura 16 mostra
que 41,9% das MPEs ndo possui tais procedimentos, sendo que o0 servico €
executado sem seguir determinados padrfes. Isso muitas vezes prejudicada a
homogeneidade do servico, pois 0s servi¢os ja tém a caracteristica da complexidade
na manutencdo de um padrdo, por se apoiar essencialmente nas pessoas. Sem
procedimentos e instrugbes operacionais, torna-se mais desafiador o
estabelecimento de padrbes nos servicos oferecidos pelas MPE'’s.

Quanto a questdo da estrutura de servigco/ficha técnica, observa-se que
34,9%, das MPEs, utiliza esse controle na execucdo dos seus servicos, fazendo,
inclusive, um desenho explicativo do servico, e outras 30,2% néo utiliza. 34,9%, das

MPES, nado respondeu a questao.
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Figura 16: Operacdo. Representacdo estatistica dos critérios 2.3, 2.4.
Fonte: Check-List do PEE.

A Figura 17 demonstra que 48,8%, das MPEs, possui um layout adequado ao

fluxo de execucdo dos servicos, 62,8%, das empresas, faz um planejamento de

execucado dos seus servicos, mas somente 37,2% utiliza fichas de execucao, nas

quais faz o controle de prazo, quantidade de material necessario para execucdo do

servico e ferramentas. Observa-se que 69,8%, das MPEs, possui flexibilidade de

execucdo de seus servicos. Isso quer dizer que adaptam seus servicos as

necessidades particulares de cada cliente. A questdo 2.9 mostra que 37,2%, das

MPEs, admite ter gargalos na execucdo de seus servicos, 0s quais, muitas vezes,

nao sao identificados. Algumas MPEs identificaram a caréncia de pessoal como um

gargalo na producao do servigo.
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Figura 17: Operacdo. Representacdo estatistica dos critérios 2.5, 2.6, 2.7, 2.8 € 2.9.
Fonte: Check-List do PEE.
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Referente aos turnos de funcionamento, a Figura 18 mostra que 51%, das MPEs,

opera somente em dois turnos: manha e tarde, e que 37% das empresas, respondeu

operar em mais de dois turnos, pois possuem alguns servi¢os de plantdes.

12%

51%

O Sim @ N&o O Nao respondeu

Figura 18: Operacdo. Representacao estatistica do critério 2.10.
Fonte: Check-List do PEE.

6.4.2.2 Logistica — Compras (insumos)

CcODIGO
DS 2.11

DS 2.12
DS 2.13
DS 2.14
DS 2.15
DS 2.16
DS 2.17
DS 2.18
DS 2.19
DS 2.20
DS 2.21

Logistica — Compras (insumos)
Adota critério de selecéo de fornecedores (preco, prazo, qualidade e n° de
cotacdes).
Ha trabalho de reducao?
Ha politica de parcerias?
Trabalha com compras programadas e contratos para grandes volumes/valores.
Monitora o tempo entre o pedido e recebimento.
Utiliza meio de transporte rodoviario.
E responsabilidade do pagamento do frete.
Possui documentacédo para ordens/solicitacdo de compra.
Confere o recebimento (mercadoria x pedido — mercadoria x nota fiscal).
Analisa e controla o desempenho do fornecedor.

Executa planejamento de entrega com os fornecedores.

Quadro 12: Desdobramento dos itens analisados no quesito processo de execucdo. DS 2.11 a 2.21.
Fonte: Check-List do PEE.
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A Figura 19 mostra que 58%, das MPEs, adota critérios na hora de selecionar
seus fornecedores. Os critérios mais adotados foram a qualidade e o preco,
evidenciando, assim, que as MPEs preferem competir, no mercado, com precos
atraentes, oferecendo produtos de qualidade, deixando outros critérios, como prazo

e condi¢Oes de pagamento, em segundo plano.

9%

33%
58%

0%

@ Sim m N&do O Nao respondeu 0O N&o é o caso

Figura 19: Logistica. Representacao estatistica do critério 2.11.
Fonte: Check-List do PEE.

Referente a existéncia de um trabalho de reducéo de fornecedores e politica
de parcerias, a maioria das MPE’s ndo responderam a essas questdes dificultando a
analise. Percebe-se que em relacdo ao trabalho de reducédo, a grande parte das
MPE’s que responderam essa questdo, afirmam né&o fazer nenhum tipo de trabalho
para reduzir o numero de fornecedores, e 32,6% forma algum tipo de parceria com

seus fornecedores (Figura 20).
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Figura 20: Logistica. Representacao estatistica dos critérios 2.12 e 2.13.
Fonte: Check-List do PEE.
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A Figura 21 mostra que a maioria das MPEs, que respondeu a questao, nao
faz uma programacao de suas compras, ou contratos, para grandes volumes/valores
(39,5%). O fato de nao programar suas compras pode ser prejudicial na hora de
prestar um determinado servico, pois a empresa pode perder, para seu concorrente,
a prestacao de um servigo, que tenha uma certa urgéncia, pela falta de insumos.

Apesar de nao programar suas compras, 44,2%, das MPEs, monitora o tempo

entre o pedido dos insumos e seu recebimento.
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Figura 21: Logistica. Representacao estatistica dos critérios 2.14 e 2.15.
Fonte: Check-List do PEE.

No que diz respeito a documentacdo para ordens/solicitacdo de compra,
houve um empate, ou seja, das MPEs que responderam esta questao, 23,3% utiliza
ordens/solicitacdo de compra via telefone, ou e-mail, e 23,3% nao usa, porque suas
compras sao feitas pelo proprietario. Percebe-se que a estrutura das MPEs é muito
enxuta, ndo existindo departamentos especificos a dadas areas, nas empresas, € 0
proprietario, muitas vezes, assume varios papeéis dentro da empresa. (Figura 22)

O recebimento da mercadoria € conferido pela maioria da MPEs (51,2%),
fazendo-se a checagem da mercadoria com o que estéa discriminado na nota fiscal e,
em alguns casos, com o pedido. Poucas MPEs, somente 18,6% analisa e controla o
desempenho de seus fornecedores, e 25,6% planeja a entrega dos insumos, com

seus fornecedores, através do agendamento de horarios.
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Figura 22: Logistica. Representacao estatistica dos critérios 2.18, 2.19, 2.20 e 2.21.
Fonte: Check-List do PEE.

6.4.2.3 Logistica — Armazenamento (almoxarifado/insumos)

CODIGO

DS 2.22
DS 2.23
DS 2.24
DS 2.25
DS 2.26
DS 2.27
DS 2.28
DS 2.29

Logistica — Armazenamento (almoxarifado/insu ~ mos)
Tem local adequado para armazenamento dos suprimentos.
Ha responsavel pelo descarregamento.
Possui estoque intermediario (almoxarifado de linha).
Utiliza forma adequada de deslocamentos internos (carrinhos, gruas, etc.).
Controle de estoque — conhecimento do estoque.
Opera com estoques em consignacgao?
Ha comunicacgéo integrada com a administracao.

Possui politica de estoque (minimo, valor médio, quantidade, curva ABC,

lote econdmico, ponto de pedido e FIFO).

Quadro 13: Desdobramento dos itens analisados no quesito processo de execucao.
Fonte: Chek-List do PEE.

E possivel verificar, na Figura 23, que a maioria das MPEs (55,8%), possui

um local adequado para o armazenamento de seus suprimentos e 39,5% possui

uma pessoa responsavel pelo descarregamento dos insumos. Em algumas
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empresas nao existe um funcionario responsavel pelo descarregamento, sendo que
todos podem efetuar a tarefa, e, em outras, o proprio proprietario assume essa
tarefa.

Em relacédo a questdo “possui estoque intermediario”, 60,5%, das MPEs, nao
respondeu, e 20,9% nao possui estoque intermediario. Quanto ao descarregamento
dos suprimentos, na maioria das vezes o deslocamento interno é feito manualmente,

nao tendo o auxilio de carrinhos, ou gruas, para facilitar e agilizar o servico.
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Figura 23: Logistica. Representacdo estatistica dos critérios 2.22, 2.23, 2.24 e 2.25.
Fonte: Check-List do PEE.

Analisando a Figura 24, percebe-se que grande parte das MPEs (30,2%)
possui conhecimento de seus estoques. Em algumas empresas (4,7%), esse
conhecimento é feito de forma informal, ou seja, visualmente, e 18,6% nao trabalha
com estoques de insumos. Esse é um indicador de facil controle para as MPES, pois
apesar de elas possuirem uma estrutura carente de controles, conseguem controlar
seu estoque, por ele ndo ser vultuoso, o que ndo demanda muita técnica. 37,2%,
das MPEs, ndo opera com estoque em consignacdo, tendo somente estoque
proprio.

A comunicacéo é integrada com a administracdo, em 41,9% das empresas, 0
que facilita e agiliza o andamento da prestacéo do servigo. Essa comunicacao é feita
de forma oral, devido a estrutura enxuta das MPEs. Algumas empresas (14,0%)

possuem uma politica de controle de estoques, podendo ser: estoque minimo,
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guantidade, valor médio e outras. 18,6%, das MPEs, ndo adota nenhuma politica,

pois ndo opera com estoques.
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Figura 24: Logistica. Representacéo estatistica dos critérios 2.26, 2.27, 2.28 e 2.29.

Fonte: Check-List do PEE.

6.4.2.4 Maquinas e Equipamentos

CODIGO

DS 2.30
DS 2.31
DS 2.32
DS 2.33
DS 2.34
DS 2.35
DS 2.36
DS 2.37
DS 2.38
DS 2.39
DS 2.40

Maquinas e Equipamentos
Conhece o grau de mecanizacéo.
Conhece o grau de automatizacao.
Conhece a idade média das maquinas.
As maquinas séo dedicadas (ou multiuso).
Ferramental préprio (ou terceirizado).
Ferramental documentado e codificado.
Facilidade de localizacéo.
Mantém controle sobre a vida util do ferramental.
Mantém ficha de controle de equipamentos.
Manutencéo propria (ou terceirizada).

Mantém controle sobre os tipos comuns de paradas de maquinas.

Quadro 14: Desdobramento dos itens analisados no quesito processo de execucao.
Fonte: Check-List do PEE.
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E possivel constatar, na Figura 25, que 44,2%, das MPEs, conhece o grau de
mecanizagcdo da sua empresa, e 27,9 % conhece o grau de automatizagcdo e o
considera suficiente para a atividade que desempenha. Observou-se, também, que
14,0% ainda nao esta automatizada. A maioria das MPEs (51,2%) conhece a idade
de suas maquinas, sendo que algumas magquinas chegam a possuir 20 anos, em
média. Esse fato comprova que as MPEs ndo tém condi¢cdes de adquirirem

tecnologia atualizada, pois nao disponibilizam de recursos financeiros.
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Figura 25: Maquinas e equipamentos. Representagdo estatistica dos
critérios 2.30, 2.31 e 2.32.
Fonte: Check-List do PEE.

Quanto a utilizacdo das maquinas nas MPEs, a Figura 26 mostra que
algumas sao usadas para um trabalho especifico (30,2%), e 27,9%, das maquinas, é
multiuso. No que diz respeito ao ferramental, 62,8%, das MPEs, possui ferramentas

proprias, e uma minoria, 2,3%, tem ferramental terceirizado.
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Figura 26: Maquinas e equipamentos.Representacao estatistica dos critérios
2.33 e 2.34.
Fonte: Check-List do PEE.
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A Figura 27 mostra que 46,5%, das MPEs, possui seu ferramental
documentado e codificado, o que facilita a localizagdo e o controle do equipamento.
Observa-se que 37,2% mantém controle sobre a vida util do seu ferramental, embora
inexista ficha de controle de equipamentos em 41,9% das empresas. Algumas MPEs
controlam a vida util de seu ferramental de forma visual. Em 20,9%, das MPEs, néo
ocorre parada de maquinas, e 18,6% nao controla os tipos mais comuns de paradas.
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Figura 27: Maquinas e equipamentos. Representacao grafica dos critérios
2.35, 2.36, 2.37, 2.38 e 2.40.
Fonte: Check-List do PEE.

Em relacdo a manutencdo das maquinas e equipamentos, 40%, das MPEs,

admite ter manutencao propria, e 23% terceiriza esse servico (Figura 28).

0,

7%
40%

O N&o respondeu @ N&o é o caso O Proprio O Terceirizado

Figura 28: Maquinas e equipamentos. Representacao estatistica do critério
2.39.
Fonte: Check-List do PEE.
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6.4.3 Qualidade e Indicadores

O quesito qualidade e indicadores avalia o controle estatistico de execucao
dos servicos, a existéncia de indices de rejeicdo e re-trabalho, de reclamacdes e
devolugbes, a padronizagéo dos tempos/processo/ qualidade, e o controle do tempo

do servico principal.

CODIGO QUALIDADE E INDICADORES

DS 3.1 Controle estatistico de execucao.

DS 3.2 indice de rejeicéo e re-trabalho.

DS 3.3 Reclamacdes/devolucdes de clientes.

DS 3.4 Padronizacéo dos tempos/processo/qualidade.

DS 35 Controle do tempo do servigo principal (andlise tempo real x tempo ideal).

Quadro 15: Desdobramento dos itens analisados no quesito qualidade e indicadores. DS 3.1 a 3.5.
Fonte: Check-List do PEE.

Analisando-se a Figura 29, percebe-se que 44,2%, das MPEs, néo
realiza o controle estatistico de execuc¢do do servi¢o, 41,9% n&o controla o indice de
rejeicdo e re-trabalho, e 53,5% n&o possui indicadores sobre as reclamacobes, ou
devolugdes dos clientes.

Em algumas empresas, o indice de rejeicdo, e re-trabalho é considerado
insignificante. Talvez, por isso, ndo exista um interesse maior em monitorar esse
indicador.

O mesmo ocorre com as reclamacdes e devolucdes, de servigos, por clientes
insatisfeitos com o0 servico ou com a inconformidade do resultado final com o
planejado, o que raramente ocorrem nas MPEs. Da mesma forma, 41,9% das MPEs
nao padroniza tempo/processo/qualidade e, consequientemente, 41,9 % nao controla
o tempo do servigo principal, fazendo uma anélise do tempo real x tempo ideal na

execucao de determinado servico.
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Percebe-se que a maioria das MPEs nao

relacdo a qualidade e indicadores.
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Figura 29: Qualidade e Indicadores. Representagdo estatistica dos critérios

3.1a3.5.

Fonte: Check-List do PEE.
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PROPOSTA DE UM MODELO DE GERENCIAMENTO DO
PROCESSO DE SERVICOS

Construir um modelo de processo adequado, para as MPEs prestadoras de
servicos, podera resolver diversos problemas que, normalmente, tendem estar
ocultos num modelo funcional tradicional.

O desenho de um modelo de processos permite, aos colaboradores, uma
visdo global da organizacéo, e qual a sua contribuicdo individual nesse contexto.
Gerir, eficientemente, os seus processos-chave é fundamental e critico para o
sucesso da organizacao.

Um modelo simples pode conter elementos especificos, como: atividades;
etapas de processo; funcdes, ou &reas organizacionais; materiais e outras
informacdes.

Uma parte muito importante, dos processos, € a documentacdo da Qualidade,
pois facilita a comunicagéo interna a todos os niveis. O maior desafio, numa
organizacdo, € manter toda a documentacgédo, relativa a Qualidade, atualizada e
acessivel a todos os intervenientes.

Uma orientacdo para 0s processos permite compreender como, de fato, o que
deve ser feito na organizacdo, na medida em que revela problemas,
estrangulamentos e ineficiéncias que, numa organizagdo tradicional, n&do seriam

identificados. A gestéo de processos ajuda a:

¢ Reduzir tempos de ciclo;

e Diminuir custos;

* Melhorar a eficiéncia interna;
e Melhorar a qualidade;

* Aumentar a satisfacao dos clientes e dos funcionarios.
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Uma orientagdo para 0s processos também contribui para a compreensao dos
objetivos da organizacdo, melhorando sua eficacia e a qualidade do trabalho
executado, proporcionando maior satisfacéo do cliente.

O modelo sugerido proporciona, as MPEs prestadoras de servicos, um
método de gestdo que possibilita, as mesmas, abordarem, de forma adequada, seus
problemas, sobretudo a partir da percepcdo do cliente, proporcionando, uma
constante melhoria de seus processos e a obtencdo de um padréo de qualidade nos
seus servicos. Dessa forma, este modelo busca, por meio de adaptacdes
pertinentes, formatar uma proposta de gestdo com perspectiva de melhoria continua
para as MPEs, objeto deste estudo.

O modelo é composto por trés fases (Figura 30). Para cada fase foram
criadas etapas, descrevendo a acdo que se pretende empreender, inclusive
sugestbes de formularios que possam ser adotados para facilitarem o trabalho das
MPEs.
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Figura 30: Modelo de Gerenciamento do Processo de Servigos.
Fonte: Propria.
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Assim sendo, com vistas a operacionalizacdo do modelo ilustrado na Figura
30, o processo, para o seu desenvolvimento, compde-se de trés fases, que estao,

assim, distribuidas:

Fase | — Analise Preliminar do Processo:
Etapa 1: conhecer o processo;
Etapa 2: identificar falhas;
Etapa 3: identificar as causas;

Etapa 4: remover causas;

Fase Il — Planejamento do Processo:
Etapa 5: definir objetivos e metas;
Etapa 6: definir métodos e normas;

Fase Ill — Execucao do Processo:
Etapa 7: capacitar funcionérios;
Etapa 8: definir estrutura de medicéo;
Etapa 9: executar o projetado.

O acompanhamento € acédo desenvolvida durante o processo.

7.1 Fase | — Analise Preliminar do Processo

7.1.1 Etapa 1: Conhecer o Processo

Esta etapa tem como objetivo conhecer os fornecedores (internos/externos),
as atividades, os padrdes de processamento e 0s resultados do processo, ou seja, 0
processo é conhecido desde a dimensdo das entradas, da transformacdo e das

saidas.
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Quanto as entradas, a identificacdo dos fornecedores (internos/externos), €
feita através do formulario apresentado no Quadro 16, onde constam: razdo social,
endereco, telefone, CNPJ, Inscricdo estadual e nUmero de conta corrente.

No momento em que o cliente solicita um servico, a empresa faz o
preenchimento da Ordem de Servigo (OS), onde constam os principais dados do
cliente, data de solicitacéo e prazo de entrega. O Quadro 17 sugere um modelo de
OsS.

Com relacdo as saidas, especificamente no que se refere aos servigos
prestados ao cliente, as necessidades do cliente sdo conhecidas mediante
entrevista, feita pelo funciondrio da empresa, buscando, assim, atender as
expectativas de cada cliente, em particular. Para facilitar, esse trabalho, sugere-se a

utilizacao do formulario exposto no Quadro 18.

CADASTRO DE FORNECEDOR

Razao Social:

Endereco:

Telefone/fax/e-mail:

CNPJ:

Inscricdo Estadual:

Ramo de Negobcio:

Conta Corrente:

Quadro 16: Cadastro de Fornecedor.
Fonte: Prépria.

99



ORDEM DE SERVICO

No.: Data:

DADOS DO CLIENTE

Razao Social:

Endereco:

Fone/Fax/E-mail;

CNPJ:

Inscricdo Estadual:

Descricdo do Servicgo:

Data de Entrega:

Orgcamento:

Condi¢cbes de Pagamento:

Quadro 17: Ordem de Servico.
Fonte: Prépria.

RESULTADO ESPERADO POR PROCESSO

Cliente:

Nome do Processo:

CONDICOES DE ATENDIMENTO RESULTADO DO PROCESSO

Data:

Local:

Forma de Atendimento:

Valor:

Quadro 18: Resultado Esperado por Processo.
Fonte: Prépria.
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7.1.2 Etapa 2: Identificar Falhas

O objetivo desta etapa € identificar os problemas, a partir do cliente, e com
isso identificar as causas equivalentes na etapa seguinte. Conhecer os problemas,
com 0s quais a organizacdo esta envolvida, é condicdo primordial para as
formulagbes de melhoria continua, uma vez que as falhas identificadas sugerem
acOes de correcdo. Atender o cliente, oferecendo servico com qualidade, que
corresponda, efetivamente, as suas necessidades, € importante para 0 sucesso
empresarial.

Portanto, sugere-se a criacdo de um questionario com escala tipo Likert,
variando de 1 (muito abaixo do esperado) até 5 (muito acima do esperado), como
meio de se investigar as especificacoes dos clientes demandadores dos servicos,
guanto as suas necessidades, bem como reunides a serem realizadas com 0s
proprietarios e funcionérios da empresa.

O questionario é utilizado como recurso de operacionalizacdo, para mapear a
qualidade do servico percebida pelo cliente.

Nesta etapa, espera-se diagnosticar as condicdes de atendimento da
empresa; identificar os elementos causadores da baixa qualidade e identificar os

fatores determinantes do processo de melhoria continua.

7.1.3 Etapa 3: Identificar Causas

O objetivo desta etapa € analisar, as razdes pelas quais as falhas,
identificadas na etapa anterior ocorreram, pois as causas potenciais de um problema
constituem-se na condi¢cdo determinante para sua solucao efetiva.

Nesta etapa, pode ser aplicada uma das ferramentas da qualidade, o
diagrama de Ishikawa (Figura 31).
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Matéria-prima Maquina Medida

Efeito

Meio - Recursos Método
ambiente Humanos

Figura 31: Diagrama de Ishikawa para Analise de Processo.

Outra maneira de identificar as causas determinantes de cada falha é o
colaborador do processo expor suas sugestdes de forma falada (técnica do
brainstorming), ou ainda fazer seus apontamentos para remover as falhas o mais

breve possivel.

7.1.4 Etapa 4: Remover Causas

E a etapa da efetiva solugdo dos problemas identificados, definindo-se um
caminho para remocéo dos fatores causais das falhas identificadas. A partir desta
etapa, inicia-se a formulagédo de acbes de melhoria do processo, adequando-se,
gradualmente, os processos as necessidades e expectativas dos clientes. Cada
acao de melhoria é desdobrada pelo seu responsavel.

Nesta etapa também pode-se contar com o auxilio da técnica do
brainstorming, ou, ainda, reunides e relatorios emitidos pelos colaboradores do
processo. Pretende-se, nesta etapa, solucionar o problema através de suas causas;
garantir conformidade no processo e adequar o processo para as especificacées dos

clientes. Como sugestédo, apresenta-se o formulario descrito no Quadro 19.
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PLANO DE A(;AO E MELHORIAS
Falha Identificada:

Processos Principais Causas

Reflexo no Cliente:
Acdes de Melhora Data Responsavel

Inicio Fim

Recursos Necessarios

Descricdo Quantidade Valor

Responsavel pelo Acompanhamento:

Quadro 19: Plano de Acéo e Melhorias.
Fonte: Prépria.

7.2 Fase Il — Planejamento do Processo

7.2.1 Etapa 5: Definir Objetivos e Metas

A prioridade desta etapa é definir os objetivos e as metas para a organizagao.
Os objetivos e as metas devem ser formulados visando a satisfagcao do
cliente, numa perspectiva de aperfeicoamento continuo, pois o cliente é considerado
a pessoa mais importante para a empresa, sendo que tudo que esta relacionado a
ele é prioritario. Todos os membros da organizacdo devem conhecer quais séo os
objetivos e as metas da empresa para a qual trabalham, como condi¢cao primordial

para direcionamento de suas acoes.
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Sugere-se reunides com o corpo diretivo da empresa, incluindo o gestor de
cada processo, para a definicdo dos objetivos, a nivel institucional. Para definicdo
dos objetivos e das metas, em cada processo, sugere-se reunides envolvendo o
gestor do processo e todos 0os demais funcionarios.

O Quadro 20 apresenta um formulario para definicdo dos objetivos e metas.

DEFINICAO DE OBJETIVOS E METAS

Objetivo da Empresa:

IDENTIFICACAO DO PROCESSO

Nome do Processo:
Objetivo do Processo:

Metas Resultado Final

Quadro 20: Definicdo de Objetivos e Metas.
Fonte: Prépria.

7.2.2 Etapa 6: Definir Métodos e Normas

Nesta etapa, busca-se garantir estabilidade do processo, a partir da
documentacédo; definir as técnicas e métodos de execucdo do trabalho; definir as
normas e rotinizacdo do processo e dimensionar 0S recursos necessarios a
operacionalizacdo do processo. Portanto, busca-se uma participacdo ostensiva de
todas as pessoas envolvidas com o0 processo, no sentido de obter-se um resultado
satisfatorio. Sugere-se a utilizagdo do brainstorming, por ser uma das técnicas mais
populares e eficazes para resolver questdes relativamente simples.

Para operacionalizacdo desta etapa, sera utilizado o formulario mencionado
no Quadro 21.
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DEFINICAO DE METODOS E NORMAS

Nome do Processo:

Recursos Necessarios

Métodos/Normas Descri¢éo Quantidade Valor

Registro de Inconformidade:

Quadro 21: Definicdo de Métodos/Normas.
Fonte: Prépria.

7.3 Fase Il — Execucéo do Processo

7.3.1 Etapa 7: Capacitar Funcionarios

Esta etapa tem como objetivo capacitar as pessoas, através do treinamento,
de forma a garantir que os funcionarios conhecam e saibam como proceder na
execucao das rotinas de trabalho definidas na etapa anterior.

O treinamento deve ocorrer, sempre, na admissao do funcionario, bem como,
numa perspectiva de desenvolvimento, numa periodicidade semestral, para todos os
funcionarios, em escalas previamente definidas. Pode ser realizado através de
cursos, ministrados no proprio local de trabalho, em salas devidamente preparadas e
equipadas para esse fim, com o acompanhamento de apostilas, previamente
preparadas, com base nas definicbes dos métodos e normas a serem utilizadas em

cada processo.
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Com isso, espera-se nivelar as informacdes do plano de melhoria, e dotar os
funcionarios de condi¢des para que possam executar, com seguranca, as rotinas de

trabalho. Como sugestéo, o formulario apresentado no Quadro 22.

MANUAL DE TREINAMENTO OPERACIONAL

Data:
Processo:
Atividade:
Gestor:

Tipo de Operacgéo Como Fazer Finalidade

Quadro 22: Manual de Treinamento Operacional.
Fonte: Prépria.

7.3.2 Etapa 8: Definir Estrutura de Medicao

O objetivo desta etapa € estruturar o sistema de medicdo do plano de
melhoria continua, com base em indicadores de processo e resultado e indicadores
de desempenho, a partir das necessidades dos clientes, que sdo mapeadas atraves
das dimensdes de qualidade: confiabilidade, responsabilidade, seguranca, empatia,
tangibilidade, rapidez e outras. Com isso, pretende-se identificar possiveis
inconformidades de processo; medir a performance do atendimento e identificar
oportunidades de melhoria.

Um processo de comunicacao eficaz deve ser implementado, para que as
pessoas envolvidas possam entender, de maneira clara, 0s objetivos
organizacionais, e, assim, poderem atuar em prol dos resultados objetivados. Pois o
sucesso de uma organizacdo € avaliado por meio de seus resultados, que devem
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ser medidos por um conjunto de indicadores que refltam todas as dimensfes

organizacionais em gue esta depositado algum interesse, conforme Quadro 23.

INDICADORES DE DESEMPENHO POR PROCESSO

Processo Indicadores de Processo

INDICADORES DE DESEMPENHO COM CLIENTES
Dimensdes da Qualidade Indicadores de Resultado
Confiabilidade
Responsabilidade
Seguranca
Empatia
Tangibilidade
Rapidez
Flexibilidade

Outras

Quadro 23: Indicadores de Desempenho.
Fonte: Prépria.

E importante enfatizar o acompanhamento dos resultados obtidos e o

monitoramento da satisfagao das partes interessadas no resultado.

7.3.3 Etapa 9: Executar o Projetado

Realizar as atividades e tarefas ao longo de todo o processo de acordo com
as acoes projetadas e ordenadas, é o objetivo desta etapa. Dessa forma espera-se
a execucdao da rotina em cada processo, com minimo de inconformidades.

A execucdo das acOes, nas organizacoes, deve preceder de uma rota
devidamente parametrizada, que possibilite acbes seguras na preservagao da

conformidade dos processos. Nesse sentido, buscar a exceléncia requer um esforco
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e disciplina operacional na execucéo das rotinas, fazendo certo na primeira vez, o

gue enseja desvios como excegao, e nA0 como uma ocorréncia normal e recorrente.

7.4 Acompanhamento

Um plano de melhoria continua ndo pode prescindir de um sistema de
medicdo eficiente, que garanta a continuidade das acdes de aprimoramento
constante da empresa, para atender as necessidades e expectativas dos clientes.

No acompanhamento, o esperado é a manutencdo do processo sistemético
das acOes de melhoria, através da retroalimentacdo. O Quadro 24, abaixo, compde-
se de sugestdes na elaboracao de um formulario quer possibilite a comparacéo entre
o realizado e o projetado.

Através deste formulario, poder-se-a os indicadores de desempenho, se de
acordo com o projetado, bem como observar quais acdes desenvolvidas, se
ocorreram desvios e, posteriormente, apos acurada analise, corrigi-los.

Através do estudo do relatério de acompanhamento das acbes, o parecer
sobre o servigo realizado.

COMPARACAO DE MEDICAO COM O PROJETADO

Indicador de

Desempenho:

( ) Processo ( ) Clientes
Registro de Ocorréncias:
ACOES DESENVOLVIDAS PARA A CORRECAO DE DESVIOS

Cronograma
ACOES Inicio Fim

RELATORIO DE ACOMPANHAMENTO DAS ACOES

Parecer:

Quadro 24: Comparac¢ao de Medicdo com o Projetado.
Fonte: Prépria.
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Além dos formularios apresentados em cada etapa, sugere-se a utilizacédo de
alguns formularios, como: Ordens de Compras; Controle de Estoque; Relatérios de
Paradas e Manutencdo de Maquinas e Fluxo de Caixa, pois sdo essenciais para
auxiliarem a empresa em seus controles. Cada formulario apresenta uma explicacéo
de uso.

Ordens/Solicitagdo de Compra: serve para registrar as compras efetivadas.
Também pode ser utilizado para conferéncia com a nota fiscal de compra, na

chegada da mercadoria (Quadro 25).

ORDEM DE COMPRA

Ne: DATA:

Item Quantidade |Produto Marca Valor  Condicbes Fornecedor
Pagamento

TOTAL

Quadro 25: Ordem de Compra.
Fonte: Prépria.

Controle de Estoque: Os estoques de insumos devem ser muito bem controlados,
para isso devem ser registradas todas as entradas e saidas de materiais. O controle
de estoques permite que nao falte material necessario a prestacéo do servico. Para
isso, 0 encarregado de compras devera controlar o que sera utilizado na prestacao
do servico e, por consequéncia, a necessidade de materiais. Esse controle pode ser
baseado nas OS ja emitidas.
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Para esse controle, sugere-se o seguinte formulario (Quadro 26):

CONTROLE DE ESTOQUE

PERIODO: DATA:
Material 1. 2. Estoque | 3. Diferenca 4. A Total A
Estoque Minimo 1-2 Consumir 3-4 comprar
Atual na OS

Quadro 26: Controle de Estoque.
Fonte: Prépria.

Manutencdo de Maquinas: trata-se da manutencdo preventiva e corretiva
das maquinas e equipamentos. A manutencdo preventiva é imprescindivel para
evitar atrasos de fabricacdo. Nesta ficha, constardo os registros referentes a todas
as manutencdes efetuadas em maquinas e equipamentos, individualmente (Quadro
27).

FICHA DE MANUTENCAO DE MAQUINAS
Méaquina/Equipamento:
Periodo:

Data Descri¢ao do Responsavel Data/hora Data/hora Custo

servico inicio final

Quadro 27: Ficha de Manutencao de Maquinas.
Fonte: Prépria.
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Relatério de Paradas de Maquinas: demonstra os motivos para as paradas de
maquinas e o tempo que estas ficaram paradas. Os motivos podem ser: atrasos, ou
saidas, de empregados; hora de descanso, ou café, dos empregados; acidentes de
trabalho; treinamento; revises; manutencao e limpeza de maquinas e outros, como
falta de energia, gas, ar, experiéncias, falhas de programacdo, ou, mesmo, 0
aguardo de OS (Quadro 28).

RELATORIO DE PARADAS DE MAQUINAS

PERIODO:
Descricdo da Data Tempo de Motivo
Méaquina Parada

Quadro 28: Relatério de Paradas de Maquinas.
Fonte: Prépria.

Fluxo de Caixa: O fluxo de caixa € um importante instrumento de gestéao
financeira, porque possibilita uma visdo clara, e em tempo real, da verdadeira
situacdo de liquidez da empresa. As demonstragBes contabeis apresentam o
resultado econémico (lucro), enquanto que o fluxo de caixa permite conhecer o
resultado financeiro (o disponivel em caixa). O fluxo de caixa, sugerido as MPEs, € o
fluxo de caixa diario, elaborado a partir dos registros de contas a receber e a pagar,

pois este modelo permite que a empresa tenha visao de futuro (Quadro 29).
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FLUXO DE CAIXA
PERIODO:

Data Entradas Saidas Saldo Dia Saldo

Acumulado

Saldo

Anterior
01
02
03
04
05

Quadro 29: Fluxo de Caixa.
Fonte: Prépria.

Controle de Custos: o0 controle de custos € um importante instrumento,
permitindo o acompanhamento dos resultados dos custos, o estabelecimento de
metas, parametros para a formacdo do preco de venda e o conhecimento e
eliminacdo dos desperdicios. Nos Quadros 30, 31 e 32, apresenta-se um meétodo,

simplista, de controle dos custos diretos, indiretos e despesas, para uso nas MPEs.

CONTROLE DE CUSTOS DIRETOS

Descricdo Janeiro | Dezembro
Matéria-prima
Ma&o-de-obra direta

TOTAL

Quadro 30: Controle de Custos Diretos.
Fonte: Prépria.
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CONTROLE DE CUSTOS INDIRETOS

Descricdo Janeiro | Dezembro

Aluguel

Energia Elétrica

Salarios

Mao-de-obra indireta

Depreciacéo

Material de Consumo

Seguros

Outros

TOTAL

Quadro 31: Controle de Custos Indiretos.
Fonte: Prépria.

CONTROLE DE DESPESAS

Descricdo Janeiro | Dezembro

Administrativas

Comissodes

TOTAL

CUSTO TOTAL

(-) PRECO DE VENDA

= LUCRO BRUTO

MARGEM %

Quadro 32: Controle de Despesas.
Fonte: Prépria.
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CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

8.1 Conclusoes

Este trabalho tem como objetivo elaborar um modelo de gerenciamento do
processo de servigos, incentivando a melhoria da qualidade, produtividade e
competitividade das MPEs da regidao central do Rio Grande do Sul, visando a
satisfacdo do cliente.

Referente ao primeiro objetivo especifico do trabalho: ‘estudar os modelos de
gerenciamento de processos’, conclui-se que o disponivel na literatura ndo se aplica
as MPEs, pois é direcionado a empresas de maior porte, dificultando, assim, a sua
aplicacéo.

Essa limitacdo fez com que muitos modelos ndo fossem incluidos na revisao
bibliografica, devido a sua complexidade e a ndo aplicagcdo no modelo proposto para
as MPEs.

Com relacdo ao segundo objetivo especifico, do trabalho, destacam-se alguns
aspectos relevantes sobre o perfil e os pontos criticos das empresas prestadoras de
servicos, da regido central do RS, com base na analise de: desenvolvimento do

servico; processo de execucao; logistica e maquinas e equipamentos:

» Em relagcéo ao quesito desenvolvimento do servi¢co, houve um empate
nas respostas, sendo que 39,5% das MPEs respondeu elaborar um
plano para o desenvolvimento de novos servicos, e 39,5% respondeu
nao elaborar plano algum de novos servigos, para atrair clientes. Com
isso, podem estar perdendo mercado para 0s concorrentes. Sugere-se
a pesquisa de mercado como forma de identificar as necessidades dos
clientes, em relacdo a novos servicos, e, com isso, desenvolver
estratégias que busquem suprir essas necessidades e alavancar a

empresa no mercado.
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53%, das MPEs, ndo mantém seus custos planificados, e, com isso,
nao tem uma visdo clara do custo real dos seus servicos. Com a
intencdo de fornecer um controle eficiente dos custos, sugere-se 0 uso

do formulario apresentado nos Quadros 30, 31 e 32.

41,9%, das MPEs, ndo possui procedimentos e instrugoes
operacionais, para a execucao do servico, o que torna desafiador o
estabelecimento de padrbes nos servigcos oferecidos. Para garantir a
homogeneidade do servico, sugere-se a utilizacdo do formulario
apresentado no Quadro 21.

Os critérios mais adotados, pelas empresas, para fazerem a selecéo de
seus fornecedores, foram qualidade e preco. Isso evidencia que 58%,
das MPEs, prefere competir no mercado com precos atraentes e
oferecendo produtos de qualidade, deixando outros critérios como

prazo, condi¢cdes de pagamento, em segundo plano.

A estrutura das MPEs é muito enxuta, ndo existem departamentos nas
empresas, € 0 proprietario, muitas vezes, assume varios papéis dentro
da empresa. Isso é percebido pelo fato de que, em grande parte das
MPEs, as compras de insumos sao feitas pelos proprietarios, nao

sendo utilizado, na empresa, ordens/solicitacdo de compras.

Apesar do controle de estoques ser um indicador de facil controle, para
as MPES, algumas fazem este controle informalmente. Somente
30,2%, das MPEs, possui conhecimento real de seus estoques. Para
facilitar esse procedimento, o Quadro 26 apresenta a sugestdo de um

formuléario de controle de estoques.

A maioria das MPEs nao possui indicadores, 0 que seria essencial para
0 acompanhamento e monitoramento de todos 0s processos realizados

na empresa.

115



Os resultados obtidos, através da analise dos check-List, aplicados pelos
extensionistas do PEE, nas MPEs, da regido central do Rio Grande do Sul,
demonstraram a necessidade de um controle mais eficiente, no que diz respeito ao
desenvolvimento e execucao dos servi¢os prestados pelas MPEs, garantindo, assim,
a contratacao e a manutencédo dos servicos e satisfacdo do cliente.

O modelo proposto é de fundamental importancia para o fortalecimento e o
desenvolvimento dos processos das MPEs, pois podera leva-las a diferenciarem-se
dos concorrentes, oferecendo, aos clientes, uma garantia de qualidade dos servigos
oferecidos. Uma empresa, que ofereca servicos com qualidade superior, podera
inserir-se na rota de conquista de vantagem competitiva.

A satisfacdo do cliente e, consequentemente, a obtencédo de exceléncia nos
servicos prestados sdo fatores que devem ser perseguidos continuamente, na
gestdo empresarial, e constituem-se em objetivo prioritario de qualquer processo.

E importante considerar que a base para a tomada de decisdo, em todos 0s
niveis da organizacéo, € o acesso as informacdes que devem estar relacionadas a
todos o0s aspectos importantes, como: clientes, mercados, pessoas,

produtos/servigos, processos, fornecedores, sociedade e aspectos financeiros.

8.2 Sugestdes para Trabalhos Futuros
* Aplicar o modelo proposto, em MPEs, a fim de verificar sua eficacia.
e Utilizar o modelo proposto, como ferramenta auxiliar, no controle

administrativo e financeiro, em empresas dos setores comercial e

industrial, que possuam unidade de prestacao de servigo.
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QUESTOES DO CHECK-LIST DE IDENTIFICACAO ESTRATEGICA —

PEE

DESENVOLVIMENTO E EXECUGCAO DO SERVIGO

DS1

DESENVOLVIMENTO DO SERVICO

1. Elabora plano para desenvolvimento de novos servicos.

2. Ha interacdo da area comercial com a area de desenvolvimento do servico.

3. Procede, periodicamente, avaliacao do espaco e recursos materiais disponiveis.

4. Mantém seus custos planificados.

5. Efetua avaliacdo dos insumos.

DS2

PROCESSO DE EXECUCAO

Operagao

1. Classificacdo do servico é baseada em pessoas.

2. Classificacéo do servico € baseada nos equipamentos.

. Possui procedimentos/instru¢des operacionais.

. Possui estrutura de servico/ficha técnica.

. Layout adequado ao fluxo de execucéo.

. Fichas de execucéo (quantidade, prazos, ferramentais).

. Flexibilidade de execucao.

3
4
5
6. Planejamento de execucéo.
7
8
9

. Existem gargalos na execuc¢éo do servico.

10. Trabalha com mais de 2 turnos de funcionamento.

Logistica — Compras (insumos)

11. Adota critério de selecéo de fornecedores (preco, prazo, qualidade e n° de cotacdes).

12. Ha trabalho de reducéo?

13. Ha politica de parcerias?

14. Trabalha com compras programadas e contratos para grandes volumes/valores.

15. Monitora o tempo entre o pedido e recebimento.

16. Utiliza meio de transporte rodoviario.

17. E responsabilidade do pagamento do frete.

18. Possui documentacéo para ordens/solicitacdo de compra.

19. Confere o recebimento (mercadoria x pedido — mercadoria x nota fiscal).

20. Analisa e controla o desempenho do fornecedor.

21. Executa planejamento de entrega com os fornecedores.
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Logistica — Armazenamento (almoxarifado/insumos)

22. Tem local adequado para armazenamento dos suprimentos.

23. Ha responsavel pelo descarregamento.

24. Possui estoque intermediario (almoxarifado de linha).

25. Utiliza forma adequada de deslocamentos internos (carrinhos, gruas, etc.).

26. Controle de estoque — conhecimento do estoque.

27. Opera com estoques em consignacao?

28. Ha comunicagéo integrada com a administracao.

29. Possui politica de estoque (minimo, valor médio, quantidade, curva ABC, lote

econdmico, ponto de pedido e FIFO).

Magquinas e Equipamentos

30. Conhece o grau de mecanizacéo.

31. Conhece o grau de automatizagao.

32. Conhece a idade média das maquinas.

33. As maquinas séo dedicadas (ou multiuso).

34. Ferramental proprio (ou terceirizado).

35. Ferramental documentado e codificado.

36. Facilidade de localizacao.

37. Mantém controle sobre a vida Gtil do ferramental.

38. Mantém ficha de controle de equipamentos.

39. Manutencao propria (ou terceirizada).

40. Mantém controle sobre os tipos comuns de paradas de maquinas.

DS3

QUALIDADE E INDICADORES

1. Controle estatistico de execucéo.

2. Indice de rejeicao e re-trabalho.

3. Reclamac6es/devolucdes de clientes.

4. Padronizacdo dos tempos/processo/qualidade.

5. Controle do tempo do servico principal (analise tempo real x tempo ideal).
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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