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RESUMO

O sistema de gerenciamento por processos consiste na continua
avaliagdo e melhoria do desempenho dos processos que mais
impactam a satisfagéo dos clientes e os resultados da organizacao.

Este trabalho de formatura tem por objetivo aplicar a metodologia de
gestdo por processos a uma area que presta servigos de suporte em
uma empresa de manufatura, buscando melhorar a qualidade do
servigo prestado através do foco nas necessidades dos clientes.

O estudo inicialmente procura determinar os processos prioritarios a
partir dos objetivos estratégicos da empresa. Para estes processos,
sdo identificados os principais fatores criticos, analisadas as
oportunidades e elaborados os planos de melhoria.

As principais conclusfes apontam para bons resultados atingidos em
termos da melhoria do desempenho dos processos estudados, e
reafirmam a necessidade de fazer desse estudo um processo

continuo.
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CAPiTULO 1

APRESENTACAO DO
TRABALHO DE FORMATURA




O Trabatho de Formatura

1. 0 TRABALHO DE FORMATURA

1.1. DESCRICAO DO ESTAGIO

O presente trabalho foi desenvolvido durante um estagio realizado especialmente com este
propésito. A empresa interessou-se pela idéia de apoiar uma iniciativa académica, além de
acreditar que tal projeto poderia também acrescentar valor as suas atividades. O fator
determinante para a conclusio com sucesso deste projeto foi contar com o apeoio e a
colaboracéo de todas as pessoas envolvidas, direta ou indiretamente.

O estagio foi realizado em uma empresa de manufatura, multinacional, mais
especificamente na 4rea de Suprimentos. Esta area 6 responsavel pelos servicos de
suporte as atividades relacionadas a cadeia de suprimentos, entre elas desenvolvimento e
administragao de fornecedores de materiais (matérias-primas, embalagens, suprimentos de
escritdrio, etc.) e servigos (transporte, armazenagem, etc.).

A decisio de ndo revelar o nome da empresa foi da propria diretoria da area, a fim de
proteger a informagao confidencial, e permitir a publicagao de todos os dados e andlises na
integra.

1.2. OBJETIVOS E ESCOPO DO TRABALHO

A empresa passou recentemente por uma grande reestruturacao na organizagdo das areas
de suporte; a nivel global. Com o objetivo de melhorar o desempenho dessas areas e a sua
contribuicdio para o desempenho da companhia como um todo, foi criada a Unidade
Estratégica de Servigos, unidade da organizagéo que engloba a quase totalidade dos
servicos internos da empresa, entre eles recursos humanos, legal, sistemas, finangas,
suprimentos, etc.

Sao duas as mudangas de maior impacto. A primeira & a nova relagao que se estabelece
entre fornecedores de servicos e clientes internos, através do pagamento de um valor
estabelecido por servigo utilizado, e nao mais rateio compuisorio dos custos totais. A
segunda é a potencial perda do mercado intemo cativo, ja que os clientes internos tem a
opgao de comprar os servicos de uma empresa externa.

Essa decisao estratégica reflete principalmente a nova postura da companhia para garantir
sua competitividade, e determina a necessidade de reestruturagao das atividades das
areas de suporte.

A proposta deste trabalho & aplicar a metodologia de gestdo por processos, aliada a
conceitos de qualidade e gestdo de operagbes de servicos, de modo 2 viabilizar o
planejamento de ages coordenadas de melhoria e a reestruturagao das atividades de
suporte. A methoria do desempenho dessas areas deve nao s6 atender a necessidade de
reestruturagéo, como um modo de sobrevivéncia, mas contribuir de maneira positiva para
os objetivos globais da companhia.



Q Trabalho de Formatura

O escopo do projeto sao as atividades da area de Suprimentos, onde se realizou o estagio.
Conforme ja foi mencionado, a 4rea é responsével pelos servigos de suporte a cadeia de
suprimentos, de modo que os processos estudados serdo aqueles que englobam as
atividades de prestacdo desses servicos. Os resultados esperados dizem respeito
principalmente ao aumento da qualidade do servico prestado e da sua contribui¢do para os
resultados da empresa.

Como veremos no decorrer do projeto, as propostas de melhoria e os beneficios
alcangados pela aplicagdo da metodologia séo resultado do trabalho de uma equipe de
gestdo dos processos. O papel da autora dentro das equipes foi o de facilitadora do
processo de mudanga.

Suas responsabilidades incluiam divulgar a metodologia e seus potenciais, treinar as
pessoas envolvidas para o processo e solucionar as duvidas existentes, e finalmente
documentar ¢ disseminar as informagbes. Também foi importante a sua participagéo nas
reunidbes das equipes como uma pessoa externa, orientando as discussbes para as
guestdes relevantes e levantando pontos que muitas vezes escapavam as pessoas que
estavam ja acostumadas aos padrdes existentes. Finaimente, teve papel fundamental na
busca de novos elementos para a discussdo e também na operacionalizacéo de algumas
propostas para sua efetiva implementacdo, por exemplo, realizando os contatos com
empresas externas e pesquisando oportunidades de aplicagao de tecnologia para melhoria
dos processos.

1.3. DISCUSSAO SOBRE A RELEVANCIA DO TEMA

1.3.1. A importancia dos servigos de suporte nas empresas de manufatura

Segundo GIANESI; CORREA (1994), nao ha melhor garantia de sucesso a longo prazo do
que simplesmente fazer os produtos melhor do que ninguém. Esta importante vantagem
competitiva é, em grande parte, responsabilidade da manufatura. Mas fazer os produtos
melhor pode significar: fazer produtos melhores que os concorrentes {qualidade), fazer
produtos mais baratos (custo), enfregar produtos mais rapido (velocidade), entregar
produtos nos prazos, dentro das especificagdes (confiabilidade), ou ainda ser capaz de
mudar muito e rapidamente para atender aos novos requisitos {flexibilidade).

Uma andlise destes critérios, e das competéncias que uma empresa tem que ter para obter
um born desempenho na maioria deles, mostra a importancia das atividades de apoio a
manufatura. Nesse sentido, ZEITHAML et al. (1990) afirmam que todas as organizagbes
competem em algum grau na area de servigos, afinal, os servicos séo parte do que é
produzido, & as companhias lideres de mercado usam o0s servicos para serem diferentes,
para aumentar a produtividade, para encontrar algum abrigo contra a competi¢cao em
pregos, para ganhar a lealdade do cliente e propaganda boca-a-boca positiva. Em seu
estudo, os autores concluem que é cada vez mais dificil estabelecer vantagens
competitivas sustentaveis baseadas em tecnologia, entao, é preciso dar atengao e
recursos aos servicos que agregam valor como uma verdadeira fonte de superioridade.

Sob esse ponto de vista, produtos e servicos sdo tratados dentrc de um pacote, e a
qualidade do produto e do servigo juntas representam o valor percebido pelo cliente, e sao
os pilares que suportam o valor para o cliente (NAUMANN, 1995).
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Valor para o
cliente

Qualidade Qualidade
do produto do servi¢o

Figura 1.1 — Triade de valor para o consumidor (NAUMANN, 1995 — adaptada pela autora)

Também KOTLER (1991) apud GIANESI; CORREA (1994), analisando o poder de
competitividade de uma empresa, estabelece o valor fornecido como o principal critério de
escolha por parte dos clientes. O valor fornecido seria avaliado como a diferenga entre o
valor percebido pelo consumidor e o prego pago pelo produto, de modo que o aumento da
competitividade pode ser atingido através de ambos: aumento do valor percebido —
produto, servigos, pessoal e imagem — e diminuicao do prego pago — néo apenas o valor
monetario, mas também os custos de tempo, energia e desgaste psicologico, incorridos no
processo de aquisigio do produto. A presenga em ambos os fatores que compde 0 valor
fornecido ao cliente evidencia a importancia das operagdes de servigos. Na mesma linha,
PORTER (1980) apud GIANESI; CORREA (1994) estabelece algumas dimensdes a partir
das quais uma empresa pode direcionar sua esfratégia, e fica patente o reconhecimento
dos servigos de apoio como fator de diferenciagido competitiva.

A importancia, entio, de se desenvolver um projeto de melhoria de processos visando a
uma melhoria do desempenho dos servicos prestados por uma dessas areas de suporte
fica evidente. E preciso desenvolver esse potencial de diferencial competitivo, contribuindo
para serem atingidos os objetivos estratégicos da empresa.

1.3.2. O potencial dos servigos de suporte a cadeia de suprimentos

No item anterior discutimos a importancia dos servigos de suporte, de uma maneira geral,
como diferencial competitivo das empresas. Uma vez comprovada a relevéncia de se
desenvolver um trabalho nessas areas, devemos nos aprofundar um pouco mais no
potencial especifico da gestso dos servigos de suporte a cadeia de suprimentos.

Um dos pontos cenfrais deste trabalho baseia-se no fato de que o gerenciamenio da
cadeia de suprimentos’ pode proporcionar uma fonte de vantagem competitiva — em outras
palavras, uma posigdo de vantagem duradoura sobre os concorrentes, em termos de
preferéncia do cliente.

' A gestSio da cadeia de suprimentos estende-se desde o gerenciamento de matérias-primas até a
entrega do produto final, caracterizando o elo de ligagéo entre a atividade operacional da empresa e o
mercado, (CHRISTOPHER, 1997)
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De acordo com CHRISTOPHER (1997), na mais elementar das consideragdes, 0 sucesso
comercial & conquistado, em qualquer industria, através da vantagem de custo ou da
vantagem de valor ou, de maneira ideal, de ambas. E reconhecido que o gerenciamento da
cadeia de suprimentos pode proporcionar um grande nimero de maneiras para aumentar a
eficiéncia e a produtividade e, conseqientemente, contribuir significativamente para a
redugdo dos custos unitarios. E também € um instrumento igualmente poderoso de se
adicionar valor, através da disponibilizagéc de uma oferta incrementada aos clientes.

As vantagens, segundo este mesmo autor, podem se dividir em aumento de produtividade
(melhor utilizagdo da capacidade, integragao, etc.) e aumento de valor (servico
personalizado, relacionamento com os clientes, etc.), ambas contribuindo para o objetivo
de conquistar uma vantagem competitiva sustentavel.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este projeto esta estruturado em trés grandes etapas: apresentagdo do contexto,
desenvolvimento da metodologia, aplicacao e consideracdes finais.

A primeira etapa estd concentrada no segundo capitulo. A apresentacdo do contexto
procura apresentar o cenario em que se desenvolveu o trabalho, familiarizando o leitor com
alguns aspectos comuns & empresa e a area de Suprimentos, foco deste trabalho, e,
principalmente, caracterizando quais as principais mudancas no ambiente que devem
determinar a nova diregao que a 4rea estudada deve tomar.

Entre elas, como ja citamos anteriormente, a mudanga na organizagio das areas de
suporte dentro da empresa, e sua relacgo com 0s clientes internos. Com o objetivo de
compreender melhor essas mudangas na pratica, apresentamos, ainda nesse capitulo, os
resumos de trés entrevistas realizadas em empresas que empreenderam mudancas
semelhantes na organizagéo. O que procuramos apresentar foi, entdo, nao 86 os objetivos
e expectativas que motivaram a mudanc¢a internamente, mas também complementar com
pontos importantes, resultado da experiéncia de algumas empresas, que possam contribuir
para as analises que seréo feitas.

A segunda etapa procura desenvolver a metodologia para serem atingidos os objetivos
propostos, estando dividida nos capitulos trés e quatro. O terceiro capitulo apresenta as
informagoes consultadas na bibliografia sobre os temas pertinentes: qualidade em
servicos, gestio de operagbes de servigos e gestao por processos. O quarto capitulo
descreve a metodologia desenvolvida a partir desses conceitos apresentados.

A terceira etapa apresenta a aplicagio da metodologia discutida anteriormente, em duas
fases distintas: identificagdo, avaliagdo e selegio dos processos prioritarios, descriia no
capitulo cinco, e gestdo e aperfeicoamento dos processos, dividida nos capitulos
seguintes, um por processo estudado. O quinto capitulo descreve a etapa de preparagéo
para a mudanga, que inclui as fases de conscientizacdo e mobilizaggo, preparagéo das
pessoas envolvidas e determinago das prioridades de agdo. Os quatro capitulos capitulos
seguintes tratam do estudo do projeto piloto e das trés prioridades definidas.
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O dltimo capitulo apresenta a UGitima etapa, as consideragbes finais deste projeto,
com:zntando os principais pontos de cada uma das etapas anteriores, entre as principais
dificuidades encontradas e a adequagfio da metodologia, a conclusiio do trabalho a
confronto com os objetivos propostos, e os préximos passos, para que fodo o esforgo
dedicado, pela autora e pelas equipes, nao fique esquecido nas prateleiras da biblioteca.

Apresentamos, a seguir, a estrutura proposta para esse trabalho.

“'é?scl’.'fféiiﬁ Apresentacio do Contexto | |

Reviséo de
Desenvolvimento e —
da Metodologia
Proposta de
Metodologia
B - .
Etapa de
Preparacao
Processo Piloto:
Vanda de Ativo Fixo
Processo:
Aplicagio Suprimentos e Servigos

Processo:

importacéo

Processo:

Transportes e Armazenagem
. ¥
— =
Considerages * Conclusdo
Finais

Figura 1.2 — Estrutura do trabalho (elaborada pela autora)
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2. APRESENTACAO DO CONTEXTO

2.1. INTRODUGAO

Neste capftulo é apresentado o contexto em que se desenvolveu o trabalho. E preciso
inicialmente apresentar ao leitor as caracteristicas mais relevantes da empresa, entao
deverdo ser citados brevemente alguns dados sobre a estrutura organizacional,
caracteristicas da indistria o plano estratégico.

A seguir, apresentamos a formagéo da Unidade Estratégica de Servicos, unidade da
organizagdo que passa a englobar praticamente todas as éreas de servigos de suporte da
empresa. Serdo descritas a evolugdo da organizago das areas de suporte até a nova
unidade, os objetivos para sua formagao e as suas caracteristicas mais importantes.

Por fim, apresentamos a area de Suprimentos, escopo deste trabalho. A area é parte
integrante da Unidade Estratégica de Servigos, e & responsavel pelos servicos de suporte
& cadeia de suprimentos. Procuraremos familiarizar o leitor com a area e suas atividades
através de um breve histérico de sua organizagio e sua estratégia de atuacéo, sua atual
estrutura departamental e, finalmente, as suas ofertas de servigos e sua integragao com as
atividades relacionadas a cadeia de suprimentos.

2.2. A EMPRESA

2.2.1. Apresentacgdo inicial

A empresa onde se desenvolveu o trabalho é uma companhia multinacional que opera em
aproximadamente 70 paises em todo o mundo, empregando, no final de 98, cerca de 84
mil funcionarios. Classificada entre as maiores empresas do mundo, neste mesmo ano
teve receitas de mais de 20 bilhdes de dolares.

As principais entidades da organizagio s&o as Unidades Estratégicas de Negocios e as
Fungtes, dreas ou departamentos responséveis pelas atividades de apoio as Unidades de
Negécio. A nivel global, a empresa esta organizada na forma matricial, por Negécio (UEN —
Unidade Estratégica de Negécio) e por Regido, conforme apresentamos a sequir.

Servigos Funcionais
UEN A UENB UENC Compartilhados

América do Norte I_J ]

América do Sul

Asia Pacifico

Europa, Africa e
Oriente Médio

Figura 2.1 - Organizacdo global da empresa (Dados internos da empresa — adaptada pela
autora)
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A divisdo em Unidades de Negécio enfoca basicamente a segmentagdo do mercado
baseada ha linha de produtos, enquanto que a divisdo em Regides é para concentrar os
esforgos e tirar proveito local das sinergias entre os Negoécios. As Unidades de Negdcios
sdo relativamente independentes entre si, cada qual com sua competéncia especifica, e
estdo unidas através da estrutura corporativa. As Fungbes, areas responsaveis pelas
atividades de apoio, fazem parte dessa estrutura, e sdo compartilhadas por todos os
Negécios dentro da mesma Regiéo.

As operagbes na América do Sul existem ha mais de 50 anos, e estdo distribuidas
atualmente entre as cinco subsidiarias localizadas no Brasil (escritério central para a
regiao), Argentina, Chile, Coldmbia e Venezuela. O Brasil é responsével por cerca de 60%
das receitas da regifio que, em 98, faturou mais de 1 bilhdo de dblares, o que representa
5% das vendas e 6% do lucro globais.

Entretanto, a regido importa cerca de 45% de tudo que & vendido, € os restantes 55% ou
sdo importados semi-processados ou possuem grande parte de suas matérias-primas
importadas, de modo que a dependéncia externa, principalmente em relagdo a matriz, €
muito grande.

E importante comentar também que a estrutura ndo é muito equilibrada entre as Unidades
de Negoécio, dependendo, & claro, da forca de seus principais produtos no mercado. Na
Ameérica do Sul, sdo 23 UENSs no total, e apenas seis delas respondem por mais de 80% do
faturamento da Regido. Essas seis correspondem as marcas mais difundidas, mas também
com a concorréncia mais intensa, pelas razdes ja comentadas no item anterior sobre as
caracteristicas dos produtos e do mercado.

Joint
Ventures
46%
Producdo
Local
38%

Revenda
46%

UENC
14%

Figura 2.2 - Fontes de receita na América do Figura 2.3 - Distribuicdo das receitas por
Sul (Dados internos da empresa) Unidade de Negdcio na América do Sul
{Dados internos da empresa)
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2.2.2. Aspectos relevantes do negécio’

A companhia se caracteriza principalmente por ser uma empresa de manufatura baseada
em tecnologia. Os produtos, materiais com propriedades especiais pesquisadas e
desenvolvidas para aplicagdo nas diversas industrias, s&o basicamente matérias-primas
para a fabricacio de outros produtos. Por algum tempo, os produtos e as marcas sao
protegidos pelas patentes, mas é preciso estar investindo constantemente em pesquisa e
desenvolvimento para se obter uma posicdo competitiva sustentavel na lideranca em
diferenciagéo.

Por muito tempo, os produtos foram desenvolvidos baseados em uma vaga idéia do que o
mercado necessitava, e aperfeicoados a medida que se percebia os reais potenciais de
aplicagdo. Atualmente, 0 mundo avanga muito rapido e a competigdo € muito mais infensa,
entio, & preciso desenvolver a tecnologia e a aplicagéo sob medida para a necessidade de
um segmento em particular.

Tradicionalmente, nessa industria era comum desenvoiver um negécio e manté-lo 100%
dentro da companhia, mas isso vem mudando nos Ultimos anos. Entretanto, na ditima
década, pudemos observar todos os tipos de colaboracéo e parceria entre as empresas
nesse setor, uma vez que as empresas necessitam mais e mais rapidez para desenvolver
novos produtos e chegar ao mercado.

Nos paises desenvolvidos, os produtos ja langados sdo bastante difundidos e o mercado
relativamente saturado. O grande potencial de crescimento para esses produtos esta nos
paises em desenvolvimento, na medida em que a industria de uma maneira geral aumenta
seu padrio de qualidade e diversificagao, acompanhando as necessidades de um
consumidor cada vez mais exigente. Ainda assim, a concorréncia é pesada, principalmente
pela abertura dos mercados e eliminagéo dos mecanismos de protecao.

Apresentamos, a seguir, as principais caracteristicas do setor em quest&o, adaptado de
uma pesquisa realizada pela Mckinsey’.

= Alto grau de incerteza em relagéo ao formato da industria

= Alta importancia da inovagéo de produtos ou processos

= Alta importancia da capacidade de identificar fendéncias e relacionamentos

= Alta dificuldade de desenvolver e sustentar vantagens estruturais ou de execugao

Quadro 2.1 — Caracteristicas da inddstria (“Mckinsey Quarterly” — adaptado pela autora)

2.2.3. Piano estratégico

A missio da empresa exerce a fung8o orientadora e delimitadora da agac empresarial, e
isso dentro de um perfodo de tempo normalmente longo, em que ficam comprometidas as
crencas, expectativas, conceitos e recursos (REBOUGAS, 1997).

1 Informagbes retiradas de uma entrevista com o Diretor da Divis&io de Desenvolvimento do CP&D sobre
“Desenvolvimento de Novos Negécios”, disponivel na internet, na homepage da empresa

2 Retirado de um artigo do “Mckinsey Quartery” — Mckinsey homepage
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A Declaragao da Direcso® da companhia se assemelha muito & missdo da empresa como
definido em muitos livios sobre qualidade e planejamento estratégico. A declaracao
apresenta o que é a empresa, o que efa quer ser e como chegara |3, e conta com o
compromisso de cada Unidade de Negocio e Fungdo. Esta dividida em propdsito central,
valores, objetivos e estratégias de criagio de valor.

A seguir, apresentamos as principais partes da declaragéo, que devem ser relevantes para
a definigao dos objetivos estratégicos de referéncia do projeto.

Propésito Central

... Ser a companhia mais bem sucedida na sua industria, dedicada a criar materiais
inovadores e de alta qualidade...

Valores

... A companhia tem longa tradicéo de inovagéo e descobertas. Criamos valor através da
ciéncia e tecnologia, fazendo a diferenga na vida das pessoas...

Ohjetivos

... Construir a nossa companhia com um objetivo de médio prazo de dobrar o valor de
mercado (baseado no valor de 1995) em 2002, proporcionando um retorno anual médio
acs acionistas de pelo menos 15%. Para atingir o objetivo, determinamos foco no
crescimento, que sera baseado nas competéncias centrais da companhia...

Estratégias de Criagdo de Valor

« lideranga Global — buscaremos consistentemente adicionar e capturar valor numa
industria de répida mudanga e intensamente competitiva, dando continuidade ao
crescimento nos mercados onde j& estamos estabelecidos, e estendendo-se para os
paises em desenvolvimento com potencial para a criag&o de noves negacios.

» Inovagdo — concentraremos os esforgos no desenvolvimento de novas tecnologias e
renovar as linhas de produtos existentes, explorando, entéo, as oportunidades globais
para novos negdcios. Adicionalmente, iremos maximizar o valor das nossas ofertas
através de abordagens mais criativas.

» Aliangas e Agquisigbes — buscaremos aliancas, joint ventures e aquisicbes que
oferegam potencial significativo para o crescimento, lucratividade e fortalecimento da
posicao competitiva.

» Produtividade - lideraremos o mundo em produtividade nas indastrias em que
competimos.

»  Foco no Consumidor ~ alavancaremos nossas forgas através do mundo, para que
sejamos os melhores em compreender e entregar os que 0s Nossos consumidores
realmente valorizam.

Quadro 2.2 — Declaragio da diregdo da empresa (Divulgagéo da empresa — adaptado pela
autora)

® Disponivel na infernet, na homepage da empresa
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2.3. A UNIDADE ESTRATEGICA DE SERVICOS

2.3.1. Evolugéo em diregéo a Unidade Estratégica de Servigos

Nas Ultimas duas décadas a companhia empreendeu grandes mudangas a nivel mundial e
fez sélido progresso em uma série de frentes, que ndo sé contribuiram para o aumento da
produtividade, mas também ajudaram a foca-la mais externamente. A mais sensivel delas
foi a cenfralizago das Fungdes independentes nos atuais Servigos Funcionais
compartithados, cujo principal resultado foi a reducédo de custos da ordem de um bilhao a
um bilhao e meio de ddlares.

Apesar de todas as melhorias, foi avaliado que ainda perde-se muito tempo e gasta-se
muita energia em processos internos e negociacdes entre provedores internos de servigos
e as Unidades de Negdcio, distraindo a empresa das suas competéncias centrais.

A proposta é integrar o trabalho do que costumavam ser Fungdes em uma Unidade
Estratégica de Servigos global, com o objetivo de melhorar o valor, produtividade, eficiéncia
e responsividade dos servicos para ajudar os Negécios a adquirir vantagem competitiva
sustentavel em um mercado global. A unidade deve ser enxuta e desenhada para atender
as necessidades dos clientes, alcancar eficacia em custos, e facilitar a velocidade e
implementagdo da tomada de decisdo. Espera-se, com a nova organizagéo, um
comportamento mais eficiente das atividades de apoio para que as Unidades de Negécios
possam atuar em seu potencial maximo para atingir os objetivos globais da companhia.

A estrutura organizacional se assemelha & das oufras unidades estratégicas, sob a
perspectiva global. Internamente, continuam existindo as antigas areas e departamentos,
que devem se moldar e integrar para atender 4s novas necessidades.

UEN A UEN B UES

EZ] B
B

Ed
[]

£
E E

Figura 2.4 — Formacao da Unidade Estratégica de Servigos (elaborada pela autora)

Regides

2.3.2. Objetivos da Unidade Estratégica de Servigos

O objetivo maximo da UES ¢ a criaggo de valor através dos seus servicos, combinando
qualidade e prego. As areas de suporte devem contribuir positivamente para as atividades
das Unidades de Negécios e agregar valor ac pacote de produtos e servigos oferecidos
ao0s clientes da companhia.

12



Apresentagio do Contexto

Isso significa que a UES deve trabathar para:

Diminuir o custo unitario de seus servigos

= Eliminando trabalho de pouco vator

=  Aumentando as sinergias, aprendendo a integrar as ofertas e trabalhar juntos através da
antigas fronteiras organizacionais

Criar valor através dos seus servigos

= Realizando o trabalho com foco total nas necessidades dos Negdcios e seus clientes

= Melhorando os servigos, em termos de entrega, qualidade, e tempo de ciclo

= Diferenciando os servigos, provendo o que € necessario, quando & necessario, e para o
Negécio que precisa

» Desenvolvendo novas capacidades para elevar o poder dos Negdcios de gerar receita

Quadro 2.3 — Objetivos da Unidade Estratégica de Servigos (Dados internos da empresa —
adaptado pela autora)

2.3.3. Caracteristicas da nova organizacéo

Com a formagao da UES, as Fungbes compartithadas tornam-se um negdcio de servigos,
cuja estrutura organizacional segue a mesma linha das Unidades Estratégicas de
Negécios, com lideres regionais e globais. A nova unidade parte de uma posicdo de ser
compartilhada pelos Negécios para ser contratada pelos mesmos, ou hdo, uma vez gue as
UENs poderdo contratar externamente os servigos. Ou seja, tal qual um negdécio, terao
concorréncia para suas cfertas e deverfo ser capazes de se ajustar 2 demanda por seus
servigos, € masmo o trabaltho que tem valor, para ser mantido, tera que ser externamente
competitivo. Do seu lado, as areas integrantes da UES podem também, seletivamente,
procurar clientes externos ao prego do mercado, protegendo sempre a informacéo
confidencial.

O novo negdécio deve fornecer aos clientes internos ofertas de servicos especificas as suas
necessidades a0 custo operacional mais custo de renovagao. As ofertas de servigos estio
divididas em cinco categorias principais, apresentadas abaixo exemplificadas com alguns
itens que a compde, para facilitar o entendimento.

=  Processos de produtividade do ativo — projetos de engenharia, sistemas

= Consultoria de negécios e organizagdo — consultoria de negécios, marketing
=  Processos da cadeia de valor — logistica, SAP (solugdes integradas)

= Servigos de suporte aos negoécios — finangas, recursos humanos

= Servigos legais — auto explicativo

O anuncio da decis&o corporativa foi em janeiro de 1997, e as fases de implantagéo estéo
divididas nos trés anos seguintes. Apresentamos a seguir as propostas para cada uma das
fases, conforme apresentadas pela direcdo da empresa. Estas propostas também podem
ser interpretados como os resultados esperados de cada uma delas.
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Primeira fase — Formagao da UES (1998)

» Sinergia

» Impacto na produtividade corporativa

» Entidade organizacional global

=  Servigos como um Negocio (Fornecedor preferencial)

= Afastamento da canalizag&o funcional

s Eliminar redundancias nos servigos internos

*»  Guiados pela demanda (auto-regulador)

» Projetar e fazer o trabalho de um modo diferente para habilitar produtividade
* Parceria pré-ativa

Segunda fase — Organizagao de Servigos (1999)

= Sera uma entidade de negdcios com novo desenhc organizacional, processo
administrativo e identidade

= Presenca de vis&o de longo prazo

= Variabilidade potencial

= Estabelecera acordos iniciais de prestacéio de servigos

= Definird/confirmara ofertas e reengenharias iniciais das entregas

* Formagéo de prego, cobranga, contabilidade e relatérios seréo esfabelecidos

» Determinaré indicadores para a cadeia de valor

» Treinara o pessoal na UES para uma mentalidade voltada para servigos

Terceira fase — Abertura externa (2000)

* Mudancga cultural — mudando a visgo de servicos e valor para a companhia

= QOfertas de trabalho pré-ativas em adicionar valor aos Negdcios

= Proposigdo de valor refinada das ofertas

»  Administracio melhorada da demanda

»  Aumento da variabilidade

= Acordos de prestacdo de servigos mais completos/ricos

» Melhor compreenséao/refinamento/diferenciacéo das ofertas

=  Oportunidade de mudanga através dos processos integrados de servigos globais
= Melhoria continua versus padrdes de performance apropriados

»  Maior evolugéo da administraggo interna

Sugerimos que o leitor confira as entrevistas realizadas pela autora que se encontram no
Anexo A. S&o apresentados, resumidamente, os resultados da formagéo de uma unidade
de servicos em {rés outras empresas. O objetivo era ndo apenas confirmar as expectativas
em relacéo a criagio da nova unidade estratégica, mas também obter mais elementos para
atingir com sucesso 0s objetivos desse trabalho.

2.4. A AREA DE SUPRIMENTOS

2.4.1. Estratégia de Suprimentos

A estratégia de suprimentos estd definida pelas praticas corporativas da companhia.
Apresentamos a seguir um resume de toda a documentacéo encontrada a esse respeito.
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Proposito

Integrar os processos de negdcios para desenvolver e executar planos de suprimentos e
distribuigdo abrangentes.

Beneficios

Criar uma vantagem competitiva no ambiente de mercado externo, assegurando que os
Negocios da empresa tenham os materiais e servigos corretos na hora certa, além de
qualidade e quantidade ao menor custo total na cadeia de valor.

Abordagem
Planejar Executar Melhorar
Entender a estratégia dos Integrar os fornecedores chave | Gerenciar a melhoria continua
Negdcios, necessidades de a cadeia de suprimentos do cusio total

suprimentos, restricBes de
recursos financeiros

Analisar os segmentos de Gerenciar a base de
materiais e servicos, e a base fornecedores
de fornecedores
Desenvoiver um plano de Auditar fornecedores:
suprimentos abrangente recompensar & punir

Quadro 2.4 — Abordagem para a estratégia de suprimentos (Dados internos da empresa —
adaptado pela autora)

Produtos

= Planos de suprimentos abrangentes

= Pessoal treinado

* Objetivos de gastos baseados nas necessidades do Negdcio
= Estratégia de suprimentos integrada a estratégia do Negécio
* Ferramenta de diagnéstico para identificar areas de melhoria
= Base de fornecedores segmentada

2.4.2. Historico

A area de Suprimentos foi estruturada como uma organizagéo centralizada, a qual os
Negécios estavam amarrados por uma imensa lista de normas e procedimentos internos. A
area era responsavel pela compra de matérias-primas, embalagens, suprimentos e energia
e contratacdo de servicos para todas as Unidades de Negécio, sendo altamente
alavancada pelo ganho de escala de suas negociagtes. Contava com um nimero de
funcionarios bastante elevado, para compor uma equipe com o conhecimento técnico
necessario para a compra de materiais e servicos tdc diferenciados. O resultado era um
atto custo de sfaff a ser rateado.

Na década de 90, a pressao por redugdo de custos levou a uma descentralizacio da
organizagao, transferindo esse conhecimento técnico especifico para as Unidades de
Negdcio. A autonomia da UENSs trouxe uma redugéo de custos duvidosa e ainda acarretou
na perda do poder de barganha com as negociactes fragmentadas. Além disso, criou
confusdo no entendimento das normas e procedimentos, duplicacdo de atividades e
conflito de responsabilidades.
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Década de 80 Década de 90 Ana 2000
Organizagéio Organizagfio Unidade de
Centralizada Descentralizada Servicos
©Alto poder de barganha ©Redugéo de custo de sfaff
©Centro de expertise técnica ©Autonomia das Unidades
de Negdcios
®Nomnas e Procedimentos - @Transferéncia de
burocracia conhecimento técnico
@Alto custo de staff @Negociagies fragmentadas

@Duplicagio de atividades
®Nomas e Procedimentos -
confuséo de entendimentos e
confiito de responsabilidades

Figura 2.5 — Evolugao da organizagdo da area de Suprimentos (elaborada pela autora)

2.4.3. Estrutura da area

A estrutura organizacional é relativamente simples, funcional, dividida em trés grandes
areas: Compras Locais e Coniratos, Finangas e Logistica e Comércio Exterior, com seus
respectivos gerentes. Estas, por sua vez, estdo subdivididas em departamentos (internos,
ou empresas contratadas com funcionarios trabalhando nas instalagées da empresa).

A seguir apresentamos a estrufura para o Brasil, onde estdo concentradas a grande

maioria das atividades.

Diretor de Projeto de
Sourcing Otimizag#o de
Regional Sourcing
Argentina Eeeal
Compras i A Logisﬁca e
: Locais Finangas Comércio
Chile Contrates . . Exterior
. Contas a Comércio Transportes &
Colbmbia Supripsntos Pagar Exterior Armazenagem
2R Contabilidade
=——s A(;';mé':fm“fm*’ de Custos de Despachantes
enezuea lmpu'taf;ao
Cambio Agg""e L2
aga

Figura 2.6 — Organizacio de Suprimentos (Dados internos da empresa — adaptado pela

autora)
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2.4.4. Ofertas de servigcos

As ofertas de servigos de Suprimentos estdo enquadradas na categoria de processos da
cadeia de valor, e sfo agrupadas no catdlogo de ofertas como servicos de suporte a

cadeia de suprimentos, como relacionamos a seguir.

Contas a pagar

Contratagdo de cambio

Gerenciamento do processo de importagdo/exportagdo
Contabilidade de custos de importagdo

Administragdo de contratos de armazéns e transportadoras
Administragdo de materiais perigosos

Venda de ativo fixo

Servigos de faturas

Matérias-primas, energia e embalagem

Projetos de otimizagéo de Suprimentos

Logistica

0O 0000000 00D B

Suprimentos e servigos

Quadro 2.5 — Ofertas de servigos de suporte & cadeia de suprimentos (Dados internos da

empresa — adaptado pela autora)

Procuramos ainda reagrupar as oferfas de acordo com o seu relacionamento com as
atividades dos Negbcios através da cadeia de suprimentos, para facilitar o estudo dos
processos. E importante ressaltar que o agrupamento permite visualizar os grandes
processos dentro da érea, e que, de alguma forma, a companhia ja vinha agrupando seus
departamentos funcionais, pelo menos no suporte & cadeia de suprimentos, em torno dos

processos dos quais fazem parte.

Isso se deve, em grande parte, a uma pratica corporativa que especifica o0 processo de
aquisicdo por parte da companhia, incluindo desde a selecdo de fornecedores, até o
recebimento e o pagamento. Isso explica os departamentos de Contas a Pagar, Cambio
(pagamentos internacionais) e Contabilidade de Custos de Importagdo na area de

Suprimentos.

Comprar p Receber p  Pagar

Figura 2.7 — Pratica Corporativa para aquisi¢do de bens e servigos (Dados internos da

empresa — adaptada pela autora)
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Temos, entdo, trés grandes grupos para a cadeia de suprimentos: Compras Locais,
Compras Internacionais, e Transportes e Armazenagem, grupc que esta tanto na cadeia de
suprimentos quanto de fornecimento, e por isso ficou destacado dos outros dois. As

relagbes dos grupos de servigos com as atividades de suprimenio estdo esquematizadas
na figura a seguir.

Regiio Amdrica do Sul
fllacaslrdade de
UEN UEN UEN UEN 4 | Compra
A
N idadede idade de
Fomecedor T | ———— Entrega Cliente
Matéria-Prima WW‘*:" /
Energls comprado
Embalagens page 4 " xb:?o
Suprimentos {mnupnrh:: |
Servigos amazena
i < = Sourcing o
t rtad
Compras Locais '1'.'2?:9... .
- Suprimentos & " v a -
Servigos
- Matérias-Primas,
‘Energia ¢ Embalagens |
A A v A ',
Corretora de
Banrco Cambio Despachante Amazém Transportadora
-Contas a Pagar Compras Internacionals Transporte ¢ Armazenagem
- Gerenciamento do Processo de importacéo / ~ Admtinisiracio de Contratos de
Exportacio Transportadoras ¢ Amazéns
- Cambio - Administragiio de Materials Perigosos
- Contabilidade de Custos de importagio - Loglstica
- Servico de Faturas
‘Qutros Servigos

.~ Projetos de Otimizagéo de Sourcing
1= Venda de Ativo Fixo

Figura 2.8 — Relagbes entre entidades e as ofertas de servigos de suporte 3 cadeia de
suprimentos {(elaborada pela autora)

O servico de Venda de Ativo Fixo nao se encaixa como um servico da cadeia de
suprimentos, ainda é heranga das antigas normas e procedimentos internos para compra e
venda de ativos, responsabilidade do Direfor de Suprimentos.

Os Projetos de Otimizag&o nao foram incluidos em nenhum grupo, embora sejam focados
principalmente em loglistica, porgue existe um potencial de projetos no mesmo nivel nos
outros dois grupos. O fato de deixa-lo exteno aos trés grupos explicita esse potencial.
Outro ponto importante € que este servigo fica sob a responsabilidade de um outro diretor
em Suprimentos, que é responsavel apenas por estes programas de otimizagéo, de modo
gue ele ndo sera abordado neste trabalho.
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2.5. EXPERIENCIAS DE OUTRAS EMPRESAS

2.5.1. Objetivo

Apresentamos, a seguir, o resumo das entrevistas realizadas com trés outras empresas, a
fim de investigar quais sdo, na pratica, os resultados da formagdo de uma unidade de
servicos. Num primeiro momento buscamos confirmar - ou ni3o — as expectativas em
relacdo a criagdo da nova unidade estratégica. Depois, acreditamos que esses elementos
podem nos ajudar a definir os objetivos da area frente ao novo cenério, e nos dar boas
indicagbes de que ferramentas utilizar para atingi-los.

Nzo foi encontrade no mercado nenhum caso exatamente igual, entdo buscamos uma
combinagéo que chegue o mais proximo possivel, enfocando em cada empresa suas
semelhangas com a empresa estudada. Temos, entdo uma empresa que decidiu pela
unificacdo das areas de suporte sob uma mesma unidade, € que vende seus servigos
apenas para as Unidades de Negdcio, ndo externamente; e dois casos de areas de suporte
que se transformaram em empresas independentes, atendendo a demanda interna e
também externa, mas em condicdes e resultados bastante diferentes.

2.5.2. Resumo das entrevistas

Unidade de servigos de apoio em empresa do ramo de comunicagéo social

A primeira empresa entrevistada ¢ uma empresa nacional, do ramo de comunicagao social,
atuando desde publicagdes até televiséo, sendo conhecida principalmente por algumas
revistas de grande circulagdo ¢ um canal de TV. Esta empresa empreendeu, ha cinco
anos, a centralizagdo das suas areas de suporte em uma unidade de servigos.

Até o final da década de 80, a empresa estava organizada em unidades de negoécios
bastante independentes, de modo que cada uma administrava seus préprios servicos de
suporte. Ou seja, cada unidade estratégica contava com uma area de recursos humanos,
uma de contabilidade, uma de faturamento, uma de compras, etc.

Em 1992, a crise que o Brasil atravessava fez a diregfio da empresa repensar a excessiva
descentralizagéo, e decidir pela unificagio das areas de servicos, que se consumou em
1994. O objetivo primario era a redugio de custos, o que foi conseguido com éxito: dos 880
funcionarios, 184 foram dispensados apenas com a unificacéo fisica, ou seja, sem mexer-
se nas atividades que cada area desempenhava anteriormente. Hoje, depois dos trabalhos
de revisdo de processos, a unidade de servigos conta com 440 funcionarios, ou seja, a
metade do que se trabaihava inicialmente.

E importante colocar que a revisdo de processos teve seu enfoque basicamente em
custos, alinhado com os objetivos estratégicos da unidade. A determinacéo das oferfas e
os indicadores de desempenho foram determinados internamente, sem a participagéo das
unidades de negécio, e a técnica utilizada foi o custeio ABC, que também foi a base para a
determinagdo dos pregos de cada servigo posteriormente. A melhoria da gualidade dos
servicos, na opinido da diretoria, seria uma conseqliéncia, uma vez que o ganho de escala
permitiria investimentos significativos em tecnologia e pessoal mais especializado.
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A unidade de servigos vende suas ofertas as unidades de negécio, segundo uma tabela de
precos, e nado pode prestar servigos externamente. As unidades de negécio tem a
possibilidade de contratar terceiros, se encontrarem no mercado um parceiro qgue ofereca a
mesma qualidade por um prego menor, ou maior qualidade a um prego considerado justo.
Na pratica, a unidade de servigos, adotando uma postura pré-ativa, participa da avaliacéo
junto com o negécio, e pode negociar, em nome de toda a empresa, a "quarteirizacéo” do
servico.

Ou seja, naquilo que a unidade de servicos naoc puder ser competitiva executando
internamente, ela negocia — com ganho de escala em relagdo a unidade de negécio — e
administra a contratagéio externa, com o beneficio de todas as UENs. A geréncia da
unidade de servigos inclusive prevé que, num futuro préximo, & medida que as ofertas
desses servicos crescerem no mercado brasileiro, a unidade apenas concentrard a
“inteligéncia” dos servigos, administrando os contratos de empresas externas.

A direcéio da empresa sé enconfra pontos positivos para a decisio tomada, néo sé na
questdo de reducéo de custos, mas também acredita que a unidade de servigos oferece
aos negbcios uma qualidade superior & que eles eram capazes de administrar sozinhos.
Houve um tempo, é verdade, de muito questionamento e cobranga, mas a experiéncia
desses cinco anos tem mostrado os beneficios da centralizagéo.

A mudanga, em si, apresentou algumas dificuldades. Destacamos inicialmente a
insatisfacéo das unidades de negécio, feridas em sua autonomia e colocadas na posigéo
de clientes, cobrando niveis de performance muito acima do que elas mesmas atingiam
antes. Esse ponto foi corrigido ao longo dos anos através da melhoria dos processos, mas
principalmente pelo estabelecimento de um relacionamento de parceria entre as partes
para o beneficio da companhia como um todo.

O segundo ponto a destacar é a dificii mudanga de mentalidade dos funcionarios. Era
preciso deixar a visao de uma area de staff para a de prestador de servicos. A empresa
investiu bastante em freinamento, mas, ainda assim, estima-se que 85% dos funcionarios
foram substituidos até hoje por n&o terem conseguido se adequar ao novo perfil.

Pontos de destaque

= Ganho em custos ndo comparaveis, porque néo se parte da mesma situagéo, mas é
notério que existe um grande potencial através do redesenho dos processos

» Potencial de melhoria da qualidade do servigo, no minimo pressionada pela
concorréncia externa

= Controle de quanto custa cada atividade, parametro que nao existia antes

» Na gestdo da mudanga, dificuldade encontrada em mudar a mentalidade dos
funcionarios para a perspectiva de prestador de servigos, e problemas encontrados para
gerenciar o nivel de expectativas (ou cobrangas) das Unidades de Negdcios

= Ponto positivo para a postura pré-ativa da unidade em desenvolver um relacionamento
de parceria entre as partes para o beneficio da empresa como um todo, especialmente
na questédo da contratagao externa

Quadro 2.1 — Pontos de destaque — primeira entrevista (elaborado pela autora)
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Unidade de informéatica de empresa de construgéo civil

A empresa entrevistada é também uma empresa brasileira que atua na area da consfrucao
de civil de grandes obras publicas, particularmente hidrelétricas. Teve o auge de sua
atuacdo no inicio da década de 80, justamente quando decidiu terceirizar sua area de
informatica, com o objetivo de redugio de custos. A decisdo da empresa foi tornar essa
4rea uma empresa parcialmente independente, que prestaria servigos internamente ao
custo da atividade, e externamente ao prego de mercado.

Esta decisdo custou & empresa uma sensivel piora na qualidade do servigo prestado, a
medida que a unidade de informatica desmembrada foi ganhando espago no mercado
externo. Isso se deveu basicamente porque nao era interessante atender a empresa-mae,
que néo dava lucro para a empresa e muito menos bdnus para o vendedor ou técnico que
a atendia. Ou seja, ela era sempre a ultima na lista de prioridades de qualquer gerente.

A situagdo tornou-se insustentavel, e a solugdo negociada entre as partes foi a
independéncia total da empresa de informatica, que continuaria prestando servicos a
empresa-mae, s6 que aos pregos de mercado, e esta passaria a ter, finalmente, os
beneficios de um grande cliente.

Pontos de destague

» Reducao de custos e melhoria da qualidade alcangadas, pressionadas pela
concorréncia do mercado

= Constatacdo de que nao s6 o prestador de servicos tem que ser competitivo, mas
também o cliente tem que ser atrativo

Quadro 2.1 - Pontos de destaque - segunda entrevista (elaborado pela autora)

Servigos de transporte e distribuicéo no ramo de publicages

Um grande grupo nacional familiar no ramo de publicagbes teve suas atividades
desmembradas em duas outras grandes empresas, com a separagéo de dois irméos. Na
cisdo do grupo, ficou decidido que a 4rea de transportes e distribuigdo continuaria parte da
sociedade, e se tornaria uma empresa independente, prestando servigos aos dois novos
grupos, e tamhém ao mercado, se fosse o caso.

Aos olhos dos gerentes e dos acionistas, eram trés empresas das quais se esperavam
crescimento e lucros, sendo que a area de transportes e distribuigio era reconhecidamente
uma peca fundamental para sucesso dos dois grupos no ramo de publicagdes. A auséncia
da protegio de uma empresa-matriz ndo s6 permitiu como obrigou a antiga érea de
transportes e distribuicdo a se desenvolver e melhorar a qualidade e o custo da sua oferta,
vendida a precos de mercado inclusive para os dois grupos que lhe deram origem. A
geréncia da empresa de transportes acredita ter sido esse o fator chave de seu sucesso e
da competitividade dos seus servigos no mercado.

Ponto de destaqgue

= Ganho de ambas as partes com a total “profissionalizagéo do servico”
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Revisdo de Literatura

3. REVISAO DE LITERATURA

3.1. INTRODUGCAO

A analise do contexto dentro do gual a area de Suprimentos esta inserida levou-nos a
conclusdo de que, estrategicamente, a area devera reestruturar-se no sentido de criar um
diferencial competitivo para os Negécios através dos servigos prestados. A nova postura a
ser adotada é a de uma empresa que presta servicos de suporte a cadeia de suprimentos
para a empresa em questio, e que deve estar alinhada aos conceitos atuais para a gestao
de suas operagdes.

Para tanto, procuraremos apresentar os conceitos de qualidade em servicos e os
elementos que caracterizam a gestiio das suas operagbes, e, a seguir, 0s conceitos de
gerenciamento por processos, a metodologia proposta para o aperfeigoamento dos
servigos. A apresentagio desses conceitos nos permitird — e as equipes de gestéo e
melhoria dos processos — analisar mais adequadamente os sistemas de operagbes
abordados, e decidir pelas ferramentas e andlises que seréo utilizadas.

3.2. CONCEITOS DE QUALIDADE EM SERVICOS

3.2.1. O Consumidor de Servigos
Participantes do processo de compra

Conforme apresentado por GIANESI; CORREA (1994), dois personagens principais estao
presentes no processo de compra dos servicos: o usudrio, aquele que vai consumir o
servico propriamente, e o decisor, aquele que toma a deciséo no processo de compra,
embora em muitos casos os dois personagens séo incorporados pela mesma pessoa.

De qualguer modo, identificada a existéncia de mais de um participante no processo de
compra, ou seja, decisor e usudrio, & necessario que se procurem identificar as
necessidade e expectativas de cada um, as quais podem ser diferentes e inter-
relacionadas. O entendimento do processo de decisédo é fundamental para a determinagéo
dos critérios competitivos e, consequentemente, um aspecto importante a ser determinado
& em quais critérios o fornecedor de servicos deve priorizar seus esforgos (principaimente
se os requisitos de decisor e usuario forem conflitantes).

A relacdo entre a empresa de servigos e o cliente

Os mesmos autores discutem em seu livro quais as relagdes entre a empresa prestadora
de servigos e os clientes, e concluem que guando hé uma ligagéo formal entre prestador
de servicos e cliente, sdo percebidos uma série de beneficios, entre eles: a empresa
conhece melhor seus clientes, suas necessidades e o uso que fazem dos servigos
recebidos. Este relacionamento intenso geralmente resulta no aumento da fidelidade do
cliente, e aumento do custo de troca do fornecedor. Ainda assim, o que efetivamente
mantém a lealdade do cliente e sustenta o poder de competitividade no longo prazo €
atingir ou superar de maneira consistente as expectativas do cliente.
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Os autores ainda complementam que o cliente frequente é aquele gque, tendo recebido o
servigo, teve suas expectativas atendidas, sentiu-se satisfeito, e retorma para ser servido
novamente pelo mesmo fornecedor. Suas expectativas s&o bem mais conhecidas pelo
fornecedor, e este cliente sabe o que esperar, em termos de processo e resultado, tendo
percepgéo de risco menor do que o cliente novo. Seu grau de fidelidade, em geral, é maior,
dado que qualguer outro fornecedor desconhecido gera percepgéo de risco maior na
compra. Dessa forma, € mais flexivel em aceitar ter seu comportamento modificado pelo
prestador do servico, de modo a adequar a2 demanda as caracteristicas do sistema de
operacoes de servigo. Finalmente, estudos sugerem que manter um cliente freqiente custa
cinco vezes menos do gue atrair um cliente novo.

3.2.2. A Avaliagdo da Qualidade do Servigo pelo Cliente
O processo de avaliagédo

Uma questdo que ndo apresenta consenso na literatura é se o fornecedor do servigo deve
visar atender as expectativas do cliente, sustentada pela hipétese de que o cliente se
baseia em suas expectativas para avaliar a qualidade de um servigo, ou as suas
necessidades.

Assumindo que os niveis de exigéncia de necessidades e expectativas podem ser
diferentes, GIANESI; CORREA (1994) afirmam que as necessidades de um cliente so
menos mensuraveis, na medida que 0 que o dliente expressa em uma pesquisa s30 suas
expectativas, e a determinacdo das necessidades envolve um certo julgamento de valor
por parte do fornecedor de servigos.

Ainda assim, as necessidades representam importante fator formador das expectativas,
gue se modificam ao longo do tempo. No longo prazo, essas expectativas dos clientes
tendem a estar mais préximas de suas necessidades, e o fornecedor deve estar capacitado
para atendé-las.

Fatores gue influenciam a formacg&o das expectativas do cliente

Influenciando as expectativas do cliente, e consegiientemente sua avaliagdo, os autores
complementam sua analise citando os quatro fatores a seguir.

»  Comunicagéo boca a boca — s&o0 as opinides que os clientes, em busca de informagdes
sobre o servico que pretendem comprar, recebem de terceiros, outros clientes que ja
receberam o servigo do fornecedor considerado e/ou de outros.

s Experiéncia anterior - & o conhecimento prévio do servigo, que podem influenciar o que
esperar numa proxima vez.

»  Necessidades pessoais — s&o o principal fator formador de expectativas, ja que é
procurando atender a essas necessidades que os clientes procuram o servigo.

» Comunicagdo externa — proveniente do proprio fornecedor do servigo, através da
propaganda, sdo as qualidades (e possivelmente defeitos) que podem ser esperadas
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Os critérios de avaliagao

Identificar os critérios segundo os quais os clientes avaliam os servigos € uma forma de
compreender melhor as suas expectativas. Estes critérios de avaliagao devem refletir os
fatores que determinam a satisfagao do cliente ou, em outras palavras, a qualidade do
projeto e da prestacéo do servigo.

Vérios autores tem discutido atributos ou critérios de desempenho, denominados também
critérios competitivos, para operagdes de servico. Um dos trabalhos mais conhecidos na
area é o desenvolvido por ZEITHAML et al. {1980), que desenvolveram uma ferramenta
para avaliar a percepgao dos clientes a respeito da qualidade do servigo, denominada
SERVQUAL.

GIANESI; CORREA (1994), analisando em detalhe os cinco critérios nos quais se baseia a
ferramenta, propde a inclusao de outros trés, resultando na lista a seguir:

« Consisténcia ~ conformidade com experiéncia anterior; auséncia de variabilidade no
resuitado ou processo

= Competéncia — habilidade e conhecimento para executar o servigo; relaciona-se com
as necessidades técnicas dos consumidores

s Velocidade de atendimento — prontiddc da empresa e seus funcionarios em prestar o
servico; relaciona-se com o tempo de espera (real ou percebido)

»  Afendimento/atmosfera — atengao personalizada ao cliente; boa comunicagéo; cortesia;
ambiente

s Flexibilidade — ser capaz de mudar e adaptar a operagdo, devido a mudangas nas
necessidades dos clientes, no processo ou no suprimento de recursos

s Credibilidade/segurancga — baixa percepgéo de risco, habilidade de transmitir confianca
= Acesso - facilidade de contato e acesso; localizagao conveniente; horas de operagéo

s Tangiveis — qualidade efou aparéncia de qualquer evidéncia fisica (bens facilitadores,
equipamentos, instalagdes, pessoal, outros consumidores)

= Cusfo —fornecer servigo de baixo custo

Nzo se pode dizer que esse conjunto de critérios, tal como apresentado, seja inteiramente
vélido ou totaimente abrangente para qualquer tipo de servigo. Ainda assim, pode ser
usado como ponto de partida ou fista de verificag@o para que se possa definir os critérios
vélidos, através da eliminagéo, inclusdo ou desdobramento da lista inicial.

Objetivos das Adaptagao Objetivos das
Operagtes - eliminacdo Operag¢bes
- inclusdo
Consisténcia - desdobramento (conjunto ideal para 0
Competéncia caso especifico)
Velocidade =
Atendimento
Flexibllidade
Credibilidade
Acesso
Tangiveis
Custo

Figura 3.1 - Adaptagéo dos critérios competitivos genéricos para um caso especifico
(GIANES!; CORREA, 1994)
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Causas Potenciais das Falhas na Qualidade dos Servigos

Segundo ZEITHMAL et al. (1990), conquistar uma posicéo distinta e uma vantagem
competitiva, tanto em servigos quanto em manufatura, requer necessariamente oferecer
qualidade superior, atingindo ou superande as expectativas dos clientes. Para tanto, é
preciso um continuo esforgo para:

v"  Monitorar as percepgdes dos clientes;
¥ |dentificar as causas das falhas;
v" Tomar as ag¢des apropriadas para melhorar a qualidade percebida.

A abordagem SERVQUAL, citada anteriormente ao apresentarmos os grupos de critérios
para avaliar e entender as percepgdes dos clientes sobre a qualidade do servigo, tambem
propde quais as causas potenciais das falhas — as lacunas —, através da ligagdo entre
deficiéncias de qualidade percebidas e deficiéncias internas da empresa.

Lacuna 1: Expectativas dos Clientes x Percep¢éo da Geréncia

Saber o gue os clientes esperam & o primeiro e talvez o passo mais critico em prestar um
servico de qualidade. Colocado de uma maneira simples, prover servicos que o0s
consumidores percebem como excelente requer que a empresa saiba o que eles esperam.
Estar um pouco errado pode significar estar gastando dinheiro, tempo, e outros recursos
em coisas que o cliente ndo vé valor; estar um pouco errado pode custar a perda de um
cliente para outra empresa que acerte no alvo da expectativas; estar um pouco errado
pode significar mesmo n&o sobreviver num mercado competitivo.

Essa lacuna, entre 0 que os clientes esperam e o que a geréncia acredita que eles
esperam, s vezes ocorreé porque a geréncia omite ou subestima a necessidade de
compreender completamente as expectativas dos clientes. Muitas companhias perdem o
ponto porque pensam de dentro para fora — elas sabem o que o cliente precisa e entregam
isso —, podendo deixar de fora caracteristicas importantes ou apresentando niveis de
desempenho inadequados.

Lacuna 2: Percepgdes da Geréncia x Especificagdes da Qualidade do Servigo

Uma vez que os gerentes compreendem o que o cliente espera, 0 segundo desafio &
utilizar esse conhecimento para determinar os padrées de qualidade do servigo. Entretanto,
a empresa pode nao querer — ou hao poder — colocar em prética os sistemas para atender
ou exceder as expectativas dos clientes, por uma série de fatores, incluindo restriges de
recursos, orientagdo de lucro a curto prazo, condigdes de mercado, ou mesmo indiferenca
da geréncia.

Lacuna 3: Especifica¢des da Qualidade do Servico x Entrega do Servico

A qualidade sofre quando os funcionarios nao querem ou néo estdo capacitados para
executar 0 servico ao nivel requerido. Organizagbes que oferecem servigos muito
interativos, baseados em intensa méo-de-obra, ou executados em muitos locais diferentes
S50 mais susceptiveis a essa lacuna.
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Lacuna 4: Entrega do Servigo x Comunica¢gdes Externas

A quarta maior causa de baixa qualidade percebida € a lacuna enfre o que a empresa
promete e o que realmente entrega. Comunicagdo empresarial precisa e apropriada —
propaganda, forga de vendas, e relagbes plblicas que nioc promeiem demais — 6
essencial, porque fornecem os padroes pelos quais os clientes avaliam a qualidade do
servico. £ afetam ndo sé as expectativas, mas também as percepgdes sobre o servigo
prestado.

Lacuna 5: Servico Percebido x Servigo Esperado

Se uma ou mais das quatro lacunas acima estiverem mal fechadas, havera uma falha entre
o0 servico percebido e o servigo esperado pelo cliente. Ou seja, a chave para fechar esta
quinta lacuna é fechar as outras quatro e manté-las fechadas.

O modelo conceitual implica num processo légico com o qual as empresas podem medir
melhorar a qualidade do servigo. Este processo, conforme proposto pelos autores, esta
esquematizado a seguir.

h 4
Os clientes percebem as

ofertas como encontrando
ou excedendo suas
expectativas?
N0 A
\ 4

Ha uma percepcioc segura
das expectativas dos seus Nao P
clientes?

Continue & monitorar as
Sim p expectativas e percepgbes
dos clienies

Tomar ag8o
sorretiva

Sim
Yy Vv
Existem padrBes -
especficos correntes para Nio—P] Tomar a’gﬁo
atingir as expectativas dos corretiva
clientes?
Sim

v.vY

As ofertas atingem ou = Tomar acéo
excedem as expectativas? o=}

sm
Yy v
A informagéo comunicada
para os clientes sobre as N&o
ofertas & precisa?

Torer acay
corretiva

o

Sim

Figura 3.1 — Modelo de processo para medigdo e melhoria continua da qualidade do servigo
{ZEITHAML et al., 1890)
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3.3. GESTAO DE OPERAGOES DE SERVIGOS

3.3.1. As especificidades dos servigos em relagdo a manufatura

Do ponto de vista da gestdao de operagBes, & mais interessante compreender a natureza
das operagbes do que classificar as empresas na categoria de manufatura ou servigos.
Ainda assim, é importante reconhecer a diferenga, uma vez que gerenciar servigos é tarefa
diferente de gerenciar produgéo de bens. E preciso conhecer quais s8o as caracteristicas
especiais dos servigos que fazem com que a gesido de suas operacdes seja diferente da
gestao da manufatura.

Apresentamos, a seguir, a analise feita por GIANESI; CORREA (1994) sobre os aspectos
que envolvem as principais caracteristicas a que nos referimos:

= (Os servigos sdo intangiveis — os servicos sdo, geralmente, de dificil padronizacédo e
resultam em experiéncias que o cliente vivencia, fatores que tornam dificil a avaliagdo
da qualidade do mesmo, e consequentemente tornam a gesido do processo mais
complexa. Pela dificuidade de avaliar os resultados e pela impossibilidade de avaliagio
do servigo antes da compra, os clientes baseiam-se fortemente em referéncias de
terceiros e na reputagio da empresa prestadora do servigo.

= A presenga e participag8o do cliente no processo — a presencga do cliente, ou de algum
bem de sua propriedade, e o contato do mesmo com os funcionarios dificultam a tarefa
de gestdo do processo. O cliente € uma enirada do sistema que ndo é diretamente
controlada pela gestdo, geralmente disparando a operagdo e muitas vezes inserindo
novas variaveis especificas para suas necessidades. O alio contato entre o cliente e os
funcionarios, por um lado, permite maior flexibilidade para o atendimento dessas
expectativas especificas, mas também abre espago para um alto grau de julgamento
pessoal por parte do funcionario.

* A produg8o e o consumo de servigos sdo simulténeos — é mais dificil utilizar a
capacidade produtiva eficientemente em sistemas de prestacdo de servigos, uma vez
que o servico nao pode ser estocado. A simultaneidade entre produgdc e consumo
afeta, também, a gestdo da qualidade, enquanto inspecéo final, sugerindo outras
formas para garantir os resultados, como controle de processos.

3.3.2. Estratégia de operagodes de servigos

A area de gestao de operacbes de servicos tern sofrido profundas mudangas nos dltimos
anos, decorréncia dos novos padres de competicdo no mercado mundial. Quanto ao
melhor entendimento do papel estratégico das operagdes no desempenho competitivo da
empresa, GIANESI; CORREA (1994) chamam a atengéio para alguns conceitos chave,
apresentados a seguir.
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As operagbes de servicos como arma competitiva poderosa — como ja foi
(incansavelmente) discutido, € necesséria a conscientizagéo, por parte da organizagéao
como um todo, de que as operagdes de servigos podem ser uma arma competitiva
poderosa, desde que equipadas e administradas adequadamente. A concorréncia
pelos mercados se da hoje com base em critérios largamente influenciados pela funcéo
de servigos —~ tempo de atendimento, qualidade, confiabilidade, custos, flexibilidade,
entre outros —, a qual ja n&ao pode mais ser encarada como um “mal necessario”, ela
deve ser considerada como um setor que tem, como nenhum outro, o potencial de criar
vantagem competitiva sustentada através da exceléncia em suas praticas.

Foco: exceléncia no que realmente importa — um bom sistema de operagdes n&o pode,
simultaneamente, tornar-se excelente em todos os critérios de desempenho como
haixo custo, alta qualidade, baixos tempos de atendimento, mas sim prioridades devem
ser estabelecidas para agueles que realmente representem necessidades ou desejos
dos clientes.

Integracéo: quebrar barreiras organizacionais — a nova realidade competitiva demanda
formas de organizagio que privilegiem a comunicagio e a interacéo entre as diversas
fungbes. Nao apenas para as fungdes operacionais normais, mas também para o
desenvolvimento de um novo servigo, a implantagio de um programa de melhoria da
qualidade e o desenvolvimento de estratégias para a organizagio como um todo, e
para as fungbes em particular, que s&o exemplos nao cotidianos da necessidade de
participacao e envolvimento de muitiplas fungbes.

Sistema de operagdes pré-ativo e ndo apenas reativo — a integragéio mais eficaz entre
os departamentos e com as outras areas da organizagdo é certamente condigéo
necesséria para que uma empresa possa encarar o desafio competitivo que se
apresenta, mas certamente ndo & condi¢do suficiente para obtencao de vantagem
competitiva. Ha a necessidade, mais do que apenas integrar, de mudar o papel reativo
~ reagir as solicitagdes — para pro-ativo, em que as operagdes de servicos realmente
contribuam ativamente para que a organizagdo atinja uma situagdo de vantagem
competitiva. Para que consiga cumprir esse novo papel mais pré-ativo, é preciso que a
fungdo esteja ligada no ambiente externo, monitorando os novos desenvolvimentos
tecnologicos e metodolégicos e avaliando os potenciais para futura utilizag&o.

3.4. GESTAO POR PROCESSOS

3.4.1. Melhoria radical versus melthoria incremental

Reengenharia, como definido por HAMMER; CHAMPY (1994), significa “comegar de novo".
Nazo significa reformular ¢ que ja existe ou fazer remendos, mas abandonar procedimentos
consagrados e reexaminar o trabalho necessdrio para criar os produtos e servicos de uma
empresa e proporcionar valor aos clientes. De acordo com MANGANELLY; KLEIN (1995),
os defensores dessa corrente afirnam que, em um ambiente em que a velocidade de
mudanca n3o é mais continua e que demanda subitamente inovagbes em lugar de
mudangas incrementais, programas de melhorias incrementais certamente resultam em
fracasso.
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Os mesmos autores comentam que, do ponto de vista das organizagdes, a reengenharia
tfrata da mudanca radical, e as organizactes fazem qualquer coisa para evitar a mudanga
radical. A melhoria incremental continua estd mais alinhada com a forma como as
organizacfes tratam naturaimente a mudanga. A melhoria continua enfatiza as mudancgas
pequenas e incrementais; o objetivo é melhorar o que a organizagéo ja esta fazendo no
momento.

Maeihoria Continua

\ e

Desempenho

Melhoria Radical
Meihoria Continua

\

Recursos (t, Hh, $)

Figura 3.1 — Melhoria Continua x Melhoria Radical (ROTONDARO, 1998)

A gestdo por processos adota conceitos mais flexiveis, ndo assumindo, a priori, uma
postura radical ou incremental. Envoive repensar a forma como o trabalho deve ser
executado, chegando a descartar totalmente as praticas atuais, mas apenas se isso se
provar necessario. BOUER (1997) a define como uma metodologia para continua
avaliaggo, andlise e melhoria dos processos-chave do negécio, enfocando a melhoria do
desempenho e conseqliente aumento da satisfagdo dos clientes, e a reducgo de custos
através de redugéo de complexidade e ganho de produtividade.

Além disso, é importante compreender um processo existente antes de projetar um novo, e
algumas abordagens do repianejamento e da reengenharia de processos néo incluem essa
fase, enquanto que essa & a base de toda a andlise realizada na gestao por processos.
DAVENPORT (1994) cita pelo menos quatro razbes para documentar os processos
existentes antes de proceder a inovag&o.

Primeira, o entendimento dos processos existentes facilita a comunicagéo entre os
participantes. Os modelos e a documentagéio dos processos capacitam os que participam
da atividade de reestruturagdo a desenvolver um entendimento comum do estado
existente.

Segunda, na maioria das organizagbes complexas n&o ha como passar para um novo
processo sem compreender o existente. A documentacdo do mesmo & uma informacao
essencial para o planejamento da passagem e da implementagao, dtil para o entendimento
da magnitude da mudanga prevista e das tarefas necessérias para a adogéo de um novo
processo.

Terceira, o reconhecimento dos problemas de um processo existente pode ajudar a evitar
sua repetigdo NO NOVO processo.
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Finalmente, o entendimento dos processos existentes proporciona uma medida do valor da
melhoria proposta. A coleta de dados do processo atual possibilita uma comparagéo com o
futuro processo.

3.4.2. Visdo de processos

De acordo com HAMMER; CHAMPY (1994), o objeto da reengenharia s&o os processos,
néo as organizagbes. Segundo os autores, os processos de uma empresa correspondem
as atividades empresariais naturais, mas eles costumam estar fragmentados e encobertos
pelas estruturas organizacionais. Os processos s&o invisiveis @ sem nome porque as
pessoas pensam nos departamentos individuais, € ndo nos processos que todos estéo
envolvidos. Os processos também tendem a no ser geridos, pois as pessoas respondem
por departamentos ou unidades de trabalho, e n&o por todo o servigo, ou seja, 0 processo.

Para alcancar esses resultados, a gestac por processos adota, como a reengenharia, uma
perspectiva de processos de negdcios, e ndo perspectivas funcionais ou organizacionais.
ROTONDARO (1898) comenta que o modelo de gerenciamento através de uma estrutura
funcional departamentalizada tem sido adotada por vérias décadas nos mais diferentes
ramos de negécios, com algumas vantagens em termos de produtividade (segmentagéo,
orientacdo e treinamento de tarefas para o 6timo das partes), e controle e tomada de
decisdo (hierarquia). Entretanto, como observado pelo autor, freqientemente a eficiéncia
dos setores & conseguida pelo sacrificio da eficiéncia da companhia como um todo.

ROTONDARO (1998) baseia sua afirmagdo no enfoque sistémico, que & a visao do
conjunto composto por elementos interligados (sistemas), que continuamente afetam uns
aos outros e trabalham em diregiio a um objetivo comum, resultando em que o 6timo do
todo & melhor que a soma do 6timo das partes. DAVENPORT (1994) ainda complementa,
afirmando que entic & necessdrio que as atividades empresariais sejam vistas ndo em
termos de fungdes, departamentos ou produtos, mas processos-chaves.

Subsistema 1

Entrada —» Processo

Y
A
Feed-back . Saida Subsistema 3
Entrada
» FProcesso —p» Saida
Subsistema 2 |
Entrada
> Salda Feed-back

Entrada » Processo
A

—Feed-back-— SO |

Figura 3.1 — O enfoque sistémico (ROTONDARO, 1998)
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MANGANELLI; KLEIN (1995) definem processo como uma série inter-relacionada de
atividades que fransformam entradas em resultados. Os processos s30 compostos por trés
tipos principais de atividades: atividades que agregam valor (atividades importantes para o
cliente); atividades de transferéncia (atividades que fazem o fluxo de trabalho atravessar as
fronteiras, principalmente funcionais, departamentais cu organizacionais) e atividades de
controle (atividades gue, em grande parie, sio criadas para controlar as atividades de
transferéncia que atravessam as fronteiras previamente estabelecidas).

A figura na préxima pagina ilustra a evolucédo - ineficiente e ineficaz — de um processo que
atravessa muitas fronteiras e controles existentes nas empresas. A definicdo de processos
apresentada pelos autores afirma que todas as fronteiras criam uma fransferéncia e
normalmente dois controles: um controle para a pessoa que esta entregando e outro para a
que esta recebendo. Portanto, quanto mais serpenteado o fluxo de trabalho dentro de uma
organizagéo, isto &, quanto maior 0 nimero de fronteiras que um processo precisa
atravessar em sua evolugdo dentro da empresa, maior ¢ niimero de atividades que néo
agregam valor dentro desse processo.

il I I

Administra¢io/
Finangas

Marketing Operagbes

E Atendimento
do Pedido

Figura 3.2- Fluxo de processos (MANGANELLI; KL.EIN, 1995)

A figura também sugere que frabalhos que requerem a cooperacéo e coordenagéo de
diferentes departamentos é freqlientemente uma fonte de problemas, € mesmo que esse
trabalho tenha um grande impacto no resultado da companhia, néo existe um responsavel
direto por ele, a hierarquia deve ser obedecida. Ou seja, um processo ndo pode ser
modificado a n&o ser que todos os elementos que o sustentam também sejam modificados.
Por isso, no gerenciamento por processos, analisamos nao s6 os processos de negocios
estratégicos e que agregam valor, mas todos os sistemas, politicas e estruturas
organizacionais que os sustentam.
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3.4.3. Repensando os processos das empresas

Segundo HAMMER; CHAMPY (1994), O modelo industrial repousa sobre a premissa
basica de que os trabalhadores séo pouco qualificados e tém pouco tempo ou capacidade
para o treinamento, além de trabalharem mais eficientemente com apenas uma tarefa
faciimente compreendida. Essa premissa inevitavelmente exige que os servigos e as
tarefas atribuidos a esses trabalhadores sejam bastante simples. Entretanto, tarefas
simples exigem processos complexos para interliga-las e, por dois séculos, as empresas
aceitaram a inconveniéncia, as ineficiéncias e os custos associados aos processos
complexos para desfrutar dos beneficios das tarefas simples.

Para irmos ao encontro da atual demanda por qualidade, atendimento, flexibilidade e baixo
custo, 0s processos precisam se manter simples. Essa necessidade de simplicidade tem
imensas consequéncias sobre como os processos séo projetados e as organizagdes
moldadas.

Vejamos, entdo, alguns pontos em comum apresentados por esses autores em seu estudo,
algumas caracteristicas recorrentes, freqientemente encontradas em processos
empresariais remodelados pela reengenharia.

= Vdrios servigos sdo combinados em um — o numero exagerado de passagens de
tarefas em um processo torna inevitaveis os erros e mal-entendidos, sobretudo porque
nenhum individuo ou grupo conhece o processo inieiro ou & responsavel por ele. Os
beneficios dos processos integrados e dos trabalhadores ou equipes de caso podem
ser enormes, uma vez que eliminar as passagens de tarefas significa acabar com
erros, atrasos e reparos por elas gerados. O controle melhorado € outro beneficio: por
envolverem menos pessoas, a delegagéo de responsabilidade e a monitoragéo de seu
desempenho s&o facilitadas.

= Os trabalhadores tomam as decisbes — sob o paradigma da produ¢c8c em massa, a
suposicio é de que os verdadeiros executantes do trabalho n&o tém tempo nem
inclinacdo para monitoré-lo e controla-lo e nem conhecimento para tomar decisbes
sobre ele. Em lugar da separagdo entre a tomada de decisbes e o mundo real, a
tomada de decisbes torna-se parte do trabalho, resultando em beneficios como
reducio de atrasos, menores custos de despesas gerais, melhor atendimento aos
clientes e maior delegac¢éo de poderes aos funcionarios.

» As efapas de um processo sdo realizadas em uma ordem natural — na gestéo por
processos, o trabalho € seqiienciado em termos do que precisa vir em seguida. Os
beneficios, principaimente em termos de reducéo do tempo de atendimento, se devem
ao planejamento da segléncia de atividades como uma rede de precedéncia com
limitagbes de recursos, e ndo simplesmente uma seqiéncia linear arbitraria, como
vemos tradicionalmente.

» Os processos tém muitiplas versfes — os processos tradicionais objetivam produzir em
massa para um mercado de massas, mas em um mundo de mercados diversificados e
mutantes, essa idgica fornou-se ultrapassada. A fim de atender &s demandas atuais,
sdo necessarias muitiplas versdes do mesmo processo, ajustadas as exigéncias dos
diferentes mercados ou clientes, € mantendo as mesmas economias de escala que
resultam da produgéo em massa.
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* O trabalho ¢ realizado onde faz sentido — tradicionalmente, os processos envolvem
uma variedade de departamentos, sendo que grande parte do trabalho consiste na
integragao de partes de trabalhos realizados por unidades organizacionais diferentes,
além das despesas gerais de controle dos papéis e juncao de todas as pecas. A
reorganizacéo do trabalho através das fronteiras organizacionais elimina a necessidade
dessa integragéo e melhora o desempenho do processo global.

» Verificagbes e controles séo reduzidos — os processos convencionais estio repletos de
etapas de verificacéo e controle, que nao adicionam valor, podendo exigir mais tempo e
esforgo do que os beneficios do préprio controle.

* Um gerente de caso proporciona um Gnico ponto de contato — esse mecanismo mostra-
se util quando as etapas de um processo s&o tdo complexas ou dispersas que a sua
integrac&o por uma Unica pessoa ou MesmMo uma pequena equipe é impossivel. Agindo
como um intermediario entre um processo ainda complexo e o cliente, o gerente de
caso age em relacéo a ele como se fosse responsavel pelo processo inteiro, ainda que
esse ndo seja o caso.

» Operagbes centralizadas/descentralizadas prevalecem - as empresas podem
combinar, no mesmo processo, as vantagens da centralizagéo e da descentralizagso.
A tecnologia da informacgéo cada vez mais permite as empresas funcionarem como se
as suas unidades individuais fossem totalmente auténomas, embora a organizagéo
continue desfrutando dos beneficios propiciados pela centralizagdo.

Nem todo projeto de melhoria de processos apresentars todas as caracteristicas citadas,
mas esses s&o itens para serem discutidos na equipe em busca de oportunidades. Embora
sejam resultados comuns dos processos de reengenharia, essas caracteristicas se aplicam
perfeitamente a gestéio por processos porque ndo se baseiam no fato da mudanca radical,
mas na viséo processual e seus conceitos.

3.4.4. Consideragdes sobre o redesenho de processos

HESKETT et al. (1997) afirmam que a melhoria continua da qualidade, reengenharia, e
redesenho de processos, entre outros conceitos que dominaram os pensamentos de
gerentes por mais de uma década, resultaram no desenvolvimento de uma série de
técnicas: todas tiveram sucesso, todas fatharam. Dai concluem que existem determinantes
mais importantes do que a filosofia seguida ou a técnica utilizada, e que melhoria da
qualidade e da produtividade nao se traduzem, necessariamente, em processos que
entregam valor ao cliente. Ou seja, o papel da melhoria do processo ndo é sé entregar a
maior qualidade ou produtividade, mas o maior valor e satisfagido aos clientes, resultando
em lucros para o investidor.
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As ideias basicas de desenho de processos que aumentam valor (principaimente para
operagbes de servigos, foco do livio consultado), sequndo os autores, se encontram no
quadro que apresentamos a seguir.

= O cliente, ndo o prestador do servigo, determina e define qualidade e valor.

= Porque o cliente determina e define qualidade e valor, essas definicdes s3o relativas,
n&o absolutas.

* Avaliagdes da qualidade e valor pelo consumidor s#o baseadas no que foi entregue
comparado ao que era esperado em termos de resultados, qualidade do processo,
preco, e custos de adquirir o servigo.

* As expectativas dos clientes sdo um elemento t&o importante de valor percebido quanto
0 que & efetivamente entregue; € importante gerenciar tais expectativas.

* Porque as percepgdes de qualidade e valor s&@o relativas, a entrega eficaz de um
servico reguer a adaptacao as necessidades individuais.

Quadro 3.1 - ldéias basicas para o desenho de processos que aumentam valor (HESKETT et
al., 1997)

Complementando, devemos apresentar os pontos que a equipe deve compreender, refletir
e questionar no processo de avaliagdo e andlise. Os elementos propostos por
MANGANELLI; KLEIN (1995) em sua metodologia so:

0O Estratégias da empresa e dos processos

0 Expectativas e percep¢des dos clientes

0 Aspectos dos processos essenciais que agregam valor

O Pontos fracos dos processos atuais

0 Potencial para a mudanga

O Oportunidades para combinagéo e integracio de processos
o Papel de contribuigdo dos processos de suporte

Q Uso (alavancagem) de tecnologia para permitir a mudanga
0 Reestruturagdo organizacional

o Posicionamento e fortalecimento dos recursos humanos

Q Alternativas de implementagao

Quadro 3.2 - Elementos para avaliagao e analise (MANGANELLI; KLEIN, 1995)

Os autores ressaltam ainda, dentre os pontos acima, que qualquer boa metodologia produz
um plano de implementagdo ou desenvolve um conjunto de consideracbes que levardo a
um plano subsequente. Se nao for possivel descrever a forma (simples ou radical) como
ela sera feita, a mudanga n&o ocorrera.

Finalmente, tudo se resume a criagho de um argumento empresarial que justifique a
mudanca recomendada: 0 que precisa ocofrer, por que precisa ocorrer, COmo ocorrera, ¢
gue sera necessario {tempo, recursos, geréncia e custo) e a quantificacdo dos resultados
tangiveis ao longo do tempo.
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Proposta de Metodologia

4. PROPOSTA DE METODOLOGIA

4.1. INTRODUGAO

Neste capitulo detalhamos a ferramenta proposta para gestio e aperfeicoamento dos
processos. Inicialmente, sdo comentadas as principais fontes, apresentadas na revisdo de
literatura, e a estrutura da metodologia, que se divide basicamente em duas partes:
identificag&o, avaliagéo ¢ selegéio dos processos prioritarios, e gestéio e aperfeicoamento
dos processos.

A seguir, nos aprofundamos em cada uma dessas partes, evidenciando sua importancia,
as atividades, os responsaveis pela sua execugiio e 0s principais resultados esperados.

4.2. VISAO GERAL DA METODOLOGIA

4.2.1. O desenvolvimento da metodologia

Em primeiro lugar, o que foi constatado na literatura é que n3o existe uma férmula para se
realizar a gestdo por processos. A aplicagdo varia de acordo com o coniexto, e a
metodologia da as linhas gerais para a realizac&o do trabalho. O principio fundamental é a
viséo estruturada das atividades em processos, e que esses devem ser voltados ao
atendimento das necessidades dos clientes.

A metodologia aplicada nesse projeto foi definida a partir dos conceitos de gestdo por
processos, seguindo a proposta de BOUER (1997) e ROTONDARQO (1998),
complementada pela ferramenta descrita por MANGANELLI; KLEIN (1995) em seu
trabalho.

Algumas adaptagbes foram feitas também segundo alguns modelos de avaliagdo e
planejamento desenvolvidos pela propria empresa, nas é&reas de reengenharia e
modelagem de processos de negdcios, que j& carregam toda a cultura empresarial e um
histérico de bons resultados quando implantados na companhia. Foi considerado
importante nao sd pelas idéias que contém, mas também por dar um ar mais familiar a todo
o projeto.

Tambem aparecem ao longo do desenvolvimento da metodologia os conceitos
apresentados sobre qualidade e gestdo de operagbes de servicos, que tem o objetivo de
fortalecer o foco nas necessidades dos clientes e amadurecer a nova posig&o da area, de
prestadora de servigcos. Além disso, sdo também ferramentas e base para as analises do
sistema de operacdes estudado.

4.2.2. Estrutura proposta

Tendo como base a literatura revisada, a aplicagéo devera seguir as etapas propostas
conforme apresentadas na figura 4.1. O detalhamento de cada uma das etapas e suas
atividades serdo apresentados nos itens seguintes.
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Identificacéio, Avaliag_éo e Selecéo dos Procesgos;ri;ritérios

Preparagdo - lni.ciatgva das propostas de simplificagic do trabalhe
S arBlentt - Pgmelros resuliados_,
~ Piloto ta Metodologia

- - Diagnastico i
ZZ‘;%G:: - Miss&o da &rea de Suprimentos
- identificacio dos objetivos estratégicos de referéncia
- Determinag&o dos fatores-chave

- Selegfio dos processos prioritdrios

2

Gestio e Am@ig—oamento dos Prow(:essgs

Definigiic do - e;ribuigéo da rtzsggnsabilidade pelo processo
servigo - Enquadramen Processo
- Levantamento dos fatores criticos de sucesso
Andlise dos
criticos :: s:::;:: - Desenvolvimento £ aplicag8io do questionario de satisfacio do cliente
- identificagdo das necessidades dos clientes e definigo dos
indicadores de desemperiho
- Compreensdo da situagio atual
Anlise critica - Definigdio dos objetivos do negbcio
~ Atuacdo para alcangar os objetives
- Reestruturagioc organizacional
- Avaliagio do impacio da proposta sobre o3 demais processos da
organizagso
- Fase experimental
Planejamento da ) , ;
implementaggo - Padronizag&c, comunicagéo e treinamento

m— — — SN _—— -

Figura 4.1 — Etapas da metodologia (elaborada pela autora)

A maior parte da estrutura vem de uma combinagio das metodologias propostas por
BOUER (1997) e ROTONDARO (1998). As alteracbes que foram feitas se encontram
basicamente na inclusdo da etapa de preparacdo do ambiente, recomendada por
MANGANELL}, KLEIN (1995), e uma adaptagdo da etapa de andlise critica, em fung&o dos
modelos de andlise’ freqiientemente usados na empresa.

Na descricao detalhada das etapas a seguir, chamamos a ateng¢éo para o fato de que as
referéncia bibliogréficas, caso ndo mencicnadas, dizem respeito a BOUER (1997).

! Fontes: Process Improvement Management. s.n.t.
Strategy Development Process. s.n.t.
Reengineering. s.n.t.
Business praclice modeling & information analysis. s.n.t.
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4.3. IDENTIFICAGAO, AVALIAGAO E SELEGAO DOS PROCESSOS PRIORITARIOS

4.3.1. Preparagdo do ambiente

De acordo com MANGANELLI; KLEIN (1995), o objetivo dessa primeira etapa é mobilizar,
organizar e potencializar as pessoas que participardo da gestdo e aperfeicoamento dos
processos. A etapa de Preparagdo gera uma exigéncia de mudanga; uma organizagao,
estrutura e regras para as equipes; e um plano de jogo.

O primeiro passo é desenvolver um consenso quanto 4s metas e objetivos da area, que
representam o proposito da existéncia desse processo de melhoria. A definigdo das metas
estabelece o alicerce com os quais os varios processos precisam estar alinhados.

As principais tarefas que devem ser cumpridas nesta etapa séo:

* Desenvolvimento do consenso quanto as metas e objetivos da area
* Garantir o comprometimento dos gerentes e dos funcionarios

= Definir quais os objetivos e expectativas do projeto

» Capacitar as equipes para realizarem sua missio

Quadro 4.1 - Principais tarefas na etapa de preparagio do ambiente (MANGANELLI; KLEIN,
1996 — adaptado pela autora)

4.3.2, Priorizacdo das agdes
Diagnéstico

O diagndstico apresentado ndo tem o propdsito de fazer uma andlise aprofundada da
situagédo da érea quanto aos seus aspectos internos e externos, apenas consolidar as
analises que foram feitas de uma maneira estruturada e formar a base dos objetivos
estratégicos de referéncia deste projeto.

Missdo da area de Suprimentos

Depois de analisada a situagso, a proxima etapa consiste em definir a orientagdo e os
limites da acéo da area de Suprimentos, que devem comprometer os conceitos e os
recursos, por um periodo de tempo relativamente longo (REBOUCAS, 1997).

Identificagdo dos objetivos estratégicos de referéncia

Os objetivos estratégicos de referéncia vém estabelecidos em relagao a varios elementos
tais como a miss&o da empresa, o plano estratégico, o cenario de mercado e as maiores
criticidades da organizagao (BOCUER, 1997).

Determinag¢do dos fatores-chave

A partir dos objetivos estratégicos de referéncia, a empresa é capaz de identificar quais
sao os fatores-chave do negécio, que correspondem ao conjunto de variaveis criticas de
sucesso, necessarias e suficientes, para a empresa atingir os objetivos estratégicos ja
estabelecidos.

39




Proposta de Metedologia

Selecao dos processos prioritarios

Uma vez determinados 0s objetivos e os fatores-chave, é precise decidir quais os
processos gue precisam ser reformulados e em que ordem devem ser atacados. De acordo
com HAMMER; CHAMPY (1994), nenhuma empresa consegue reformular
simultaneamente todos os seus processos estratégicos, e, tipicamente, as organizagdes
usam trés critérios, comentados a seguir.

* Processos probleméticos: geralmente as pessoas sabem quais sio os processos que
precisam passar por uma reformulagio, as evidéncias estao por toda a parte e
dificiimente passam despercebidas. Entre elas, a troca de informacdes extensa,
redundancia de dados e o alto indice de verificacdio e controle caracterizando a
fragmentagdo de um processo natural; retrabalho e redigitacdes causados pelo
feedback inadequado ao longo da cadeia; e, finalmente, complexidade e excecoes
como acréscimos a uma base simples.

* Processos importantes: a importancia, ou impacto sobre clientes externos, é o segundo
critério a ser considerado quando se decide que processos de uma empresa serio
reformulados e em que ordem. Mesmo processos cujas saidas se destinem a clientes
internos, que & especialmente o caso estudado, podem ser de grande importancia e
valor para os clientes externos.

* Processos exeqiliveis: a exequibilidade implica a consideragio de um conjunto de
fatores que determinam a probabilidade de sucesso de um determinado esforgo de
melhoria. Entre eles, o custo, como fator de comparagic e mesmo limitante, e a
abrangéncia, que aumenta o retorno mas diminui a probabilidade de sucesso quanto
maior o processo, em nimero de unidades organizacionais envolvidas.

De uma maneira mais estruturada, BOUER (1997) propde que para cada um dos
processos devem ser conduzidas avaliactes de duas naturezas:

v" Avaliagdo do seu impacto sobre os negdcios, através da atribuicdo de pesos aos
fatores-chave, de acordo com seu grau de importancia, e avaliagio da intensidade de
correlagao entre os processos e os fatores ponderados

v Avaliagio da qualidade de seu desempenho em funcdo do atendimento das
expectativas e necessidades

Com base nessas avaliagdes sdo selecionados os processos prioritarios, ou seja, aqueles
que tém maior impacto sobre os negdcios e pior desempenho.

4.4. GESTAO E APERFEICOAMENTO DOS PROCESSOS

4.4.1. Definigéo do processo
Identificagdo do processo

Responsabilidade pelo processo

A implantagéo da metodologia do Gerenciamento por Processos exige a mobilizagéo de
uma equipe, organizada e motivada para buscar e entender as oportunidades de mudanga.
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O papel mais importante é o do process owner, que responde pelo desempenho de todo o
processo, coordenando as atividades para assegurar uma saida adequada. No projeto, &
responsavel pelo controle, revisao e melhoria do processo, liderando a equipe de gestso e
aperfeigoamento do processo.

Definicdo do servigo

A definicao do servico, conforme apresentada na relagdo de ofertas disponiveis aos
clientes, ¢ a definicAo daquilo em que o sistema de operagdes tem que atingir como
exceléncia, & a fonte oficial de expectativas dos clientes.

Enquadramento do processo
Nesta etapa, o processo sera devidamente caracterizado.

Escopo do processo

O escopo € a identificagdo dos limites do processo, definindo as areas/departamentos
organizacionais envolvidos, entre fornecedores e clientes, e as principais entradas
requeridas e saidas geradas.

Entradas e fornecedores x saidas e clientes

Devem ser listadas todas as atividades e identificadas suas principais variaveis, na forma
de uma tabela. A utilizagao da tabela é uma maneira de padronizar e facilitar o
mapeamento do processo.

Registro do fluxo do processo

O registro do fluxo do processo de servigo é a esquematizagao das informagdes contidas
na tabela anterior. O modelo seguido permite a visualizagczo do fluxo e da informagdo (nas
suas varias formas) através das areas, e a diferenciagéo entre as atividades e os controles.

O método para mapear as diversas atividades que compdem a prestacao do servigo &
denominado diagrama do fluxo de processo do servigo (FPS), proposto por GIANESI;
CORREA (1994). Este diagrama difere do tradicional diagrama de fluxo de processo
utilizado na manufatura, pois evidencia as etapas da prestagio do servigo, tal como
vivenciadas pelo cliente.

O diagrama proposto separa as atividades executadas pelo cliente das executadas pelo
fornecedor do servico, ambas, deixando mais claro o ciclo de servico vivenciado pelo
cliente. Do lado do sistema <= operaghes, o FPS apresenta as atividades necessarias a
realizagdo do servigo, separando os atividades executadas em back room, segundo as
camadas organizacionais em que sao exccutadas.

Condicionant.:s ou restrigbes

Na gestd, por processos analisamos nao sé os processos, mas todos os sistemas,
politicas e estruturas organizacionais que os sustentam. Os sistemas que sustentam as
atividades dos processos v&o desde sistemas de gerenciamento de informagfes, por um
iado, a sistemas sociais e culturais, de outro. As politicas normalmente incorporam regras e
regulamentos que prescrevem a conduta e o comportamento no que se refere a forma de
execucao do trabalho.
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Assim, nesse item serfio apresentados as condigdes ou restricdes do ambiente muito
especificas de cada processo, como normas e procedimentos internos, legislacéo
pertinente, caracteristicas do mercado em relagio a execugéo desse processo.

4.4.2, Anélise dos fatores criticos de sucesso

MANGANELLI; KLEIN (1995) afirmam que a modelagem de clientes talvez seja a etapa
mais crucial, e, depois de conhecida e caracterizada a situagio atual, é o préximo item de
trabalho para a equipe.

E importante manter o foco nas operagbes através da priorizacdo de alguns poucos
critérios. Toda a logica por tras da gestio estratégica das operagtes estd baseada no
conceito de que o sistema de operagdes ndo pode tornar-se excelente em todos os
critérios competitivos, ao menos no curto prazo, sendo essencial que se direcionem os
esforgos para atingir exceléncia naquilo que mais importa, ou seja, nos critérios
competitivos que o mercado pretendido pricriza. E importante que se garanta que a
priorizacdo dos critérios parta da visdo dos clientes, qualquer que seja o método de
pesquisa utilizado, como veremos a seguir.

Nesta fase nos baseamos nos conceitos de qualidade em servicos e a maneira pela qual
se pretende avaliar a satisfagdo dos clientes. O objetivo aqui é obter uma total
compreenséo das UENs, seu relacionamento com a area e, mais importante, suas
expectativas. Isso & essencial para a identificagio do aspecto valor agregado dos
processos empresariais e até que pontoe eles precisam mudar.

A ferramenta escolhida é a proposta por HAYES (1991). A primeira etapa & identificar
requisitos ou dimensbdes de qualidade, as caracteristicas importantes do servigo. Os
requisitos do cliente sao essenciais por proporcionarem um boa compreensio do que os
consumidores definem como qualidade para os servigos, colocando o prestador de
servicos numa melhor posigéo para avaliar seu desempenho e satisfazer seus clientes.

O segundo passo € desenvolver o questionario que permita a avaliagéo da informagéo das
percepgbes dos clientes, correspondente aos requisitos levantados na primeira etapa. O
desenvolvimento inclui a selecio das questdes, o formato das respostas, e a escolha dos
melhores itens a serem incluidos,

A Ultima etapa consiste em aplicar o questionario, de acordo com as informagées que se
espera obter dos clientes. Os usos especificos da pesquisa variam desde identificar a
situacéo atual de satisfagéo do consumidor até avalia-la ao longo do tempo.
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Levantamento dos fatores criticos de sucesso

Neste item, procuramos desenvolver as dimensdes de qualidade, processo de identificar os
requisitos do cliente através de varias fontes. Uma fonte é a literatura publicada cobrindo
industrias especificas que podem conter informagbes a respeito de algumas dimensdes de
qualidade ou requisitos do cliente. Outra fonte potencial envolve pedir as pessoas dentro
da companhia que examinem ¢ processo e determinem as dimensées de qualidade chave
do servigo ou produto que eles fornecem, uma vez que eles devem estar numa boa
posicdo para entender o propésito e a funcao desse processo. Uma terceira fonte para
identificar tais requisitos é obter informagbes dos clientes sobre os produtos ou servicos

que eles recebem, através de exemplos de incidentes criticos, na perspectiva desse cliente
(HAYES, 1991).

A tecnica do incidente critico, descrita por FLANAGAN (1954) apud HAYES (1991), & um
enfoque para se determinar os requisitos do cliente, cuja vantagem é utilizar o préprio
cliente para determina-los. Pode-se partir de uma lista como os critérios propostos acima,
mas confiar apenas em informag&o da organizagéo para identificar tais requisitos pode
levar a uma lista pobre que n&o inclua itens importantes a serem avaliados.

O incidente critico € um exemplo da performance organizacional, positiva ou negativa, na
perspectiva do cliente. E especifico, abordando um tinico ponto, e descreve o provedor do
servico em termos do seu comportamento com adjetivos claros. O procedimento para gerar
incidentes criticos é entrevistar um grupo de consumidores e a seguir categorizar a
informag&o obtida em grupos (evitando sobreposicdo de requisitos), cada qual refletindo
uma dimenséo da qualidade.

A técnica utilizada envolve um pouco de cada um, partindo das dimensdes propostas por
GIANESI; CORREA (1994), citadas no capitulo em que tratamos da revisdo de literatura.
Essa lista inicial foi desdobrada peia equipe através da técnica do incidente critico, ou seja,
enumerando as impressdes que os proprios funcionarios percebiam dos clientes, através
das reclamagdes e pedidos mais freqilentes.

Desenvolvimento e aplicagdo do questionario de satisfagio do cliente

Instrumentos de medigcdo nos ajudam a melhor compreender e fazer previsdes sobre
muitos fatores, por exemplo, a satisfagao dos nossos clientes ou eventuais problemas com
0 servigo que prestamos. Mas é importante assegurar que os dados obtidos refletem
informagéo confiavel e valida.

Para formular as questes de modo a deixarem pouca margem a diferentes interpretacdes
e reflitam as caracteristicas significativas e validas sobre os servicos contidas nos
requisitos determinados anteriomente, utilizamos as técnicas propostas por HAYES (1991)
para elaborag&o de questionarios para medir a satisfag&o do cliente.

Existem também diferentes modelos de respostas e métodos de escala para serem
aplicados a questiondrios. O formato de resposta determina como os clientes podem
responder aos itens do questionario. HAYES (1991) afirma que o método de Likert, mesmo
sendo o mais simples de aplicar, apresenta bons coeficientes de confiabilidade. A escala
Likert é formada por um nimero impar de alternativas bipolares, de modo que a alternativa
central € sempre neutra e os pontos exiremos se opdem. O nimero ideal de alternativas
sugerido pelo mesmo autor é cinco.
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Embora os questionarios elaborados avaliem percepcoes dentro de critérios pré-definidos
de acordo com uma escala (carater quantitativo), a aplicago da pesquisa foi feita dentro
de grupos de discusséo convidados a participar do nosso processo de melhorias internas,
processo a processo. Nessa primeira fase, as equipes consideraram necessario fazer essa
adaptacao, existindo uma preocupagéio de se expor em um momento 8o critico como este
de transic&o. Foi avaliado até como um desvio negativo, e entdo os grupos de discussao
tinham que ter um caréter informal, e com clientes capazes de fazer criticas construtivas.

Ainda assim, os questionarios foram preparados para serem aplicados da maneira correta,
sem influéncias externas, no momento em que fosse considerado apropriado. Esse
momento, é Iogico, fica a critério da geréncia e dos process owners. E importante ressaltar
que a recomendaco de aplicagéo da pesquisa nao esta baseada somente nos conceitos
de qualidade, mas também nas praticas internas da companhia, que prevéem o
monitoramento constante da satisfaggo dos clientes.

Identificagio das necessidades dos clientes e definicio dos indicadores de
desempenho

Os questionarios de avaliacdo da qualidade dos servicos apontam quais sdo as
necessidades prioritarias e expectativas dos clientes, e também a diregio para avaliar o
desempenho da area, na forma de indicadores. Definimos aqui também a maneira como
eles devem ser medidos e monitorados, e coletamos os primeiros dados para ter uma
“fotografia” da situagdo atual.

A priorizag&o dos critérios competitivos, para o desenvolvimento dos planos de acdo, deve
entdo ser feita utilizando-se a matriz importancia versus desempenho. Essa matriz de
dupia entrada envolve duas dimensbes, ambas coletadas através do questionario de
avaliagéo da satisfagdo dos clientes.

4.4.3. Analise critica

A analise critica é, sem duvida, a etapa mais diferenciada entre os processos estudados. A
condugéo de cada andlise dependeu muito das caracteristicas de cada processo, e da
diregéo tomada pelas discuss6es entre a equipe de gestdo dos servigos. Ainda assim, é
possivel identificar as diretrizes basicas dessas discussdes, fundamentadas na propria
experiéncia da empresa em conduzir seus processos de analise e planejamento, descritas
nas etapas a seguir.

Compreenséo da situagéo atual

E uma sumarizagéo do itens anteriores, definindo as praticas operacionais dentro do
ambiente em que se insere a area. E basicamente “0 que e como fazemos hoje”,
comentada em termos de produtividade interna, qualidade percebida, necessidade dos
controles, deficiéncia do fluxo de informagdes, etc.
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Definigao dos objetivos do negécio

Os objetivos do negécio € o estado futuro desejado, é como a area deve ser para ser
vencedora. Este estado futuro representa “o que (e como) deveriamos estar fazendo hoje”,
refletindo as necessidades e expectativas dos clientes, 0 mercado e a CONCoITéncia, e
considerando todas as restrigbes relativas ao processo. Também devem ser relacionados
os aspectos tecnoldgicos envolvidos, muitas vezes em termos de tecnologia de
informacé&o.

Atuacéo para alcangar os objetivos

A diferenga entre “o que somos” e “o que queremos ser” indica quais sic as melhorias
procuradas. Sao, entdo, definidas e comentadas as propostas de mudanga, e os resultados
esperados.

Reestruturagéo organizacional

As propostas de melhoria podem sugerir ou mesmo requerer algumas reestruturactes
organizacionais, principalmente em fungdo da mudanga da vis&o funcional para a
processual e sistémica. Sao comentadas nesse item, entdo, as implicagbes destas
propostas e as reestruturagdes sugeridas.

Avaliacao do impacto da proposta sobre os demais processos da organizagio

A mudanga de um processo pode impactar outros na empresa, dentro ou fora da area
estudada, dada a caracteristica sistémica das organizagdes. O estudo desses impactos &
feito nesse item, procurando corrigir algum efeito negativo sobre outros processos que as
propostas possam causar.

Fluxograma do processo remodelado

Baseado nas propostas de melhoria, redesenhamos o processo para o estado futuro, nos
mesmos moldes ja comentados.

4.4.4. Planejamento da implementagao

Fase experimental

E interessante fazer um periodo de testes para validar as propostas. Esta etapa é
essencial, uma vez que algum fator importante possa ter escapado da equipe na fase de
estudos, € numa prova pratica & bem provavel que apareca. Serdo definidos indicadores
que deverfio ser monitorados e avaliados continuamente, mesmo apdés a fase
experimental.

Pontos a serem controlados, metas e responsabilidades

Nossa definicéo de gestdo por processos espera produzir a otimizacao do fluxo de trabalho
e produtividade de uma organizagdo. Essa otimizagio é medida através de indicadores
definidos pela equipe para assegurar que os objetivos propostos estao sendo atingidos.

Devem ser definidos quais os pontos a serem monitorados, quais as metas a serem
atingidas, e as pessoas responsaveis pelo controle e tomada de agdes. A partir desses
dados pode-se avaliar quais os beneficios esperados do projeto.
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Coleta de dados e avaliagdo

Neste item procuramos comprovar os beneficios do projeto com os valores medidos apds a
fase de teste.

Padronizag&do, comunicagio e treinamento

Alteracdo dos procedimentos operacionais e demais documentos

Uma vez comprovadas as reais melhorias do processo, podemos comecar a implementar a
mudanga, comecando pela alteraggo de normas e procedimentos internos e demais
documentos relacionados.

Comunicagao e treinamento

A mudanga nos procedimentos operacionais pode requerer novas habilidades dos
funcionarios ou mesmo apenas certificar que o novo processo foi compreendido, ndo s6
pelos funcionarios mas também pelos clientes, se as mudangas atingirem sua participacao
NO Processo.
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Etapa de Preparacéo

5. ETAPA DE PREPARACAO

5.1. INTRODUGAO

Neste capitulo apresentamos a fase que antecedeu o estudo e melhoria dos processos.
Esta dividida em duas etapas, conforme apresentamos anteriormente: a preparacio do
ambiente e a priorizagdo das acgdes.

Na etapa de preparacdo do ambiente, descrevemos a primeira iniciativa da diretoria com o
objetivo de conscientizar e motivar a geréncia e os funcionérios: reunides para serem
discutidas propostas de simplificagdo do trabalho. Nessa mesma linha, foi realizado o
estudo e aperfeicoamento de um processo piloto, procurando familiarizar e também
facilitar 0 aprendizado das outras equipes através dos resultados praticos da aplicagéo da
metodologia.

A priorizacdo das agdes compreende a andlise do contexto, feita a seguir ao trabalho de
simplificac@o dos procedimentos operacionais, com a ajuda da diretoria da area. Dessa
analise resultaram: o diagndstico da situagédo atual e a determinagdo dos objetivos da
area, a identificagdo dos objetivos estratégicos de referéncia, desdobrados do plano
estratégico da empresa e dos objetivos da area; a determinagdo dos fatores-chave,
variaveis criticas para a &rea atingir os objetivos estratégicos estabelecidos; e, finalmente,
a selegéo dos processos prioritarios, em fungao do seu impacto sobre 0s negocios e da
qualidade do seu desempenho.

5.2. PREPARACAO DO AMBIENTE

5.2.1. Iniciativa das propostas de simplificag&o do trabalho

As reuniGes promovidas pela diretoria da area tinham o objetivo de discutir propostas de
simplificagcbes e melhorias dos procedimentos operacionais. Os participanies eram os
lideres de cada departamento, que, de alguma forma, eram responsaveis por alguns
processos diretamente. O departamento de transportes nac estava representado porque o
lider de suas atividades havia deixado a companhia para iniciar uma nova fase na sua vida
profissional.

A chamada inicial era para a simplificagédo do trabalho, mas o ponto mais importante era
desenvolver o consenso, entre os process owners, quanto as novas metas e objetivos da
area. Era preciso mobilizé-los quanto a necessidade de mudanga e promover a motivagdo
para a melhoria dos servigos, estimulando a busca e o entendimento de oportunidades de
aperfeicoamento dos processos.

5.2.2. Os primeiros resultados

A relagéo a seguir é o resultado das discussbes entre os process owners e os funcionarios
envolvidos nos servigos, conforme apresentadas nas reunifes.
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Compras - Venda de Ativo Fixo

Revisar fimites de autoridade para venda de ativos

% Delegar limites, comecando pelo Diretor de Suprimentos, para desburocratizar o
processo

v" Reduz burocracia e tempo para venda do ativo
Compras — Suprimentos e Servigos

Estabelecer novos limites para compras direfas

% Rever os fimites estabelecidos para compras diretas, buscando dar maior autonomia
aos Negocios

% Incentivar lideres dos Negdcios a delegarem limites a suas assistentes, para
desburocratizar o processo, principalmente no que diz respeito a compras repetitivas

v" Reduz burocracia e tempo para aquisigéo do produto/servigo

Comércio Exterior — Gerenciamento do Processo de Importagio

Alteracdo do Procedimento de Pagamento das Comissfes dos Despachantes

% Alterar a frequéncia dos pagamentos de semanal para mensal
% CSR' nao tem que autorizar mais o pagamento, apenas comunicar alguma
discrepancia, se houver

v'  Reduz volume de trabalho

v Aumenta controle sobre valores pagos e discrepancias, a serem descontados no més
seguinte

Finangas — Cambio
Nao houve nenhuma proposta apresentada para esse servico.
Finangas - Contabilidade de Custos de Importagao

Alteracdo _do Procedimento de Conirole e Contabilizac8o dos Demonstrativos de
Despesas

% Eliminar cdpia do demonstrativo enviada para a CSR, que confere a natureza das
despesas apds a contabilizagio

¥" Reduz despesas com cépias

¥ Reduz trabalho com tiragem de copias e envio do material

v Oficializa a pratica, uma vez que comumente as discrepancias detectadas s&o
reclamadas apds a contabilizacéo no sistema

' CSR é a denominagéo para Customer Service, pessoa responsavel na UEN pela importagio do
produto, se for o caso, e pela distribuicio
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Financas — Contas a Pagar

Informatizacdo do documento “Limites de Autoridade”

% Uso da intranet para consuita do documento

v Reduz despesas com copias
v Reduz problemas de copias obsoletas

Redefinicdo das responsabilidades de controle

% Simplificar o processo de rejeicdo de documentos, fransferindo para o aprovante as
responsabilidades diretas pela observagdo guanto ac cumprimento dos controles
internos

v" Reduz carga de trabalho que ndo agrega valor
v Repassa a responsabitidade a quem efetivamente prepara a documentagio

Intensificar 0 uso da intranet

% Uso da intranet como instrumento de orientagio e suporte aos Negdcios

¥ Reduz tempo de atendimento de dividas por telefone
¥ Reduz problemas no decorrer do processo por desinformagdo do solicitante do Servico

Transportes e Armazenagem

Administracdo de Materiais Perigosos

Servigo de Faturas

Logistica

N&o houve nenhuma proposta apresentada para esses servigos.

Embora o leitor ndo esteja ainda familiarizado com todas as caracteristicas dos servigos, é
possivel perceber que a maioria das propostas envolve tdpicos relacionados a forma como
o trabalho é executado, mas com alteragdes localizadas, em atividades especificas. A
maioria toca a questao dos controles internos, poucas delas tém a visao de criar valor para
0 processo como um todo. Ainda assim, o primeiro contato foi estabelecido, e a
mensagem da necessidade de melhoria foi passada.

5.2.3. Piloto da metodologia

O primeiro servigo abordado foi um servigo de complexidade pequena e gue esta muito
concentrado em apenas uma das areas de Suprimentos, 0 servigo de Venda de Ativo Fixo.
A intencdo era fazer um “piloto” para testar a metodologia, e comecgar a familiarizar as
pessoas que seriam envolvidas com o projeto sobre o que se pretendia desenvolver e 0s
resuitados esperados.

O estudo e aperfeicoamento do processo piloto (apresentado conforme a metodologia
proposta no préximo capitulo) foi realizado com o apoio da geréncia de Compras, e seus
primeiros resultados foram apresentados ainda nas reunibes para discutir os
procedimentos operacionais.
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Esses primeiros resultados eram, na verdade, as propostas, como produto de uma anélise
estruturada, e a quantificagéo dos beneficios esperados, que deveriam ser comprovados
através do acompanhamento dos indicadores. Outro ponto importante é o fato de explicitar
gue o compromissc ndo acabava ali. Uma vez atacadas estas pricridades, era preciso
continuar monitorando ¢ processo em busca de novas prioridades, de novas oportunidades
de melhorias.

Essa fase inicial de preparagao do ambiente e conhecimento das etapas necessarias foi
avaliada pela autora e pela diretoria da drea com bons resultados e realmente muito
importante para o resto do projeto. A exemplo do vimos na experiéncia da primeira
empresa entrevistada (Anexo A), a gestdo da mudanca é complicada e exige o
comprometimento dos funcionérios.

5.3. PRIORIZAGAO DAS AGOES

5.3.1. Diagnéstico

Como proposto por REBOUCAS (1997), a estrutura esta dividida em quatro componentes:
pontos fortes e pontos fracos da area, e as oportunidades e ameagas do ambiente. Vale
dizer que os pontos fortes e fracos representam as variaveis controldveis, enquanto que
as oportunidades e ameacas representam as variaveis ndo controjaveis.

Pontos Fortes Pontos Fracos

= Parte da posicéo de fornecedor preferencial | = Imagem desgastada

» Conhecimento maior {em relacéo aos » Postura de areas de staff
concorrentes) das atividades das UENs » Nenhuma experiéncia em gerenciar

» Compartilthamento da mesma cultura e formagao de prego, cobranga e demanda
valores variavel

= | igacéo fisica (instalactes, sistemas, etc.)

Oportunidades Ameagas

» Mercado externg® * Concorréncia externa

= Desenvolvimento dos servigos internamente
as UENs

Quadro 5.1 - Diagnéstico da drea de Suprimentos {elaborado pela autora com a colaboragéo
da diregdo da drea de Suprimentos)

2 A exemplo do que conhecemos sobre as experiéncias de outras empresas (Anexo A), a questdo do
mercado externo como uma oportunidade deve ser tratada com cautela. Como veremos a seguir, a area
deve se focar em prestar servigos apenas para as Unidades de Negécio, pelo menos inicialmente.
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5.3.2. Missao da area de Suprimentos

Para a definicdo da missdo de Suprimentos, procuramos nos basear na analise do
contexto feita anteriormente, enfatizando o foco nas Unidades de Negdcio da empresa e o
comprometimento em desenvolver seu potencial de diferencial competitivo.

Missdo da area de Suprimentos

“Seremos o fornecedor preferencial dos servigos de suporte & cadeia de suprimentos das
Unidades Estratégicas de Negdcio da empresa, exercendo o papel de negociadores,
administradores e facilitadores da aquisigéo de produtos e servigos.

Trabatharemos continuamente para criar valor para os nossos clientes, e para os clientes
de nossos clientes, contribuindo para serem atingidos os objetivos estratégicos da
companhia.”

Quadro 5.1 - Missdo da area de Suprimentos (efaborado pela autora com a colaboragio da
direcéo da area de Suprimentos)

5.3.3. ldentificacé@o dos objetivos estratégicos de referéncia

A seguir, sdo apresentados os objetivos estratégicos de referéncia, determinados a partir
dos objetivos da empresa, apresentados no segundo capitulo, e dos objetivos da area,
discutidos no item anterior.

Objetivos da empresa

Dobrar o valor de mercado (baseado no valor de 1995) em 2002, proporcionando um
reforno anual médio aos acionistas de pelo menos 15%

Objetivos da area

Ser o fornecedor preferencial dos servicos as Unidades de Negécio e contribuir para que
sejam atingidos os objetivos da empresa

Objetivos estratégicos

=  Aumentar a fatia de mercado

* Aumentar a lucratividade dos negécios

* Desenvolver novas oportunidades de negécio

* Melhorar a integracdo e a eficiéncia dos processos
* Fortalecer o relacionamento com os clientes

Quadro 6.1 ~ Objetivos estratégicos de referéncia (elaborado pela autora com a colaboragdo
da direcéio da area de Suprimentos)
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5.3.4. Determinacéo dos fatores-chave

A partir dos objetivos estratégicos de referéncia, foram identificados quais s&o os fatores-
chave do negécio. A cada objetivo estratégico pode estar associado a um ou mais fatores-
chave, como veremos a seguir.

Fatores-chave
0 0 &
o o w0 2 i ) &
Yo Ve w S 5 0 2 3 89 8 a g g
el 8£ | g2 g 53 oSSR o8| &3
CE| R31 5% & 52 1aa8l EE | 2¢g
g8 | 58 | 3 a @ 5¢|E8gl 38| 30
© = ] S £ |0 & &S
Aumentar & fatia de

K mercada g X x X

£

2 Aumentar a

ﬁ lucratividade dos X X X X

3 negacios

0

8 Dessnvolver novas

:g) oportunidades de X X X X X

B negocio

§ Melherar a integracéo e

2 a eficiéncia dos X X X X X

;_,E processas

g Foralecer o

refacionamento tom os X X X
clisntes

Quadro 5.1 — Matriz Objetivos estratégicos de referéncia x Fatores-chave (elaborado pela
autora com a colaboragdo da diregdo da drea de Suprimentos)
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5.3.5. Sele¢do dos processos prioritarios

Apresentamos, a seguir, a seqgiiéncia de matrizes que foram utfizadas para a andlise e

decisio.
oy ] b
S o ] 2 i o £ 2
seloslez| 2 2 (8%3| 84 5§
82| 85| 85| 8 |82 |ags| ol
28 | g8 | 32| 4 £5 |EZs| 82 | 8%
29 |SE|0E| ¢ s [E5E| E° | 8¢
= & 9 2 T = a. & 8
Pasos 1 1 3 2 2 2 3 3 Total
Gerenciamento do
processo de
Hoatsehs 1 0 3 2 2 2 2 3 a7
exportagao
Contratagéo de
b 0 0 2 0 0 0 1 1 12
Contabilidads de
Custos de o] 0 1 0 0 0 0 0 3
Importagdo
Legistiea 1 1 3 0 1 0 1 2 22
Administracéo de
eonttratos de
e O 3 1 3 o] 3 3 3 1 37
transportadoras
§ Administracio de
g materiais 1 3 0 0 0 0 1 1 10
perigosos
[+ N
Servigo de faturas 0 o 1 0 0 0 0 2 g
Matérias-primes,
energia 8 1 3 1 1 0 1 1 3 23
embalagens
Suprimentos e
Servigos 0 0 2 0 1 ] 0 3 17
Conias 4 Pagar ] 0 0 o 0 0 0 2 6
Venda dw ativo fixo 0 o 1 0 0 0 0 0 3

Quadro 5.1 — Matriz Processos X Fatores-chave (elaborado pela autora com a colaboracio da

direcdo da area de Suprimentos)
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Total Impacto

1a8
9a16
17 a 24
25a32
33a40

L4 B - RV S I

Quadro 5.2 - Escala de valores do impacto sobre o negécio {(elaborado pela autora)

Qualidade do
Impacto sobire & negscio desempenho
Gerenciamento do processo de 5 3
imporiacdo/ exportacdo
Contrataciio de cAmbio 2 2
Contabilidade de Custos de 0 2
Importagio
Logistics 3 4
Administrag3o de contratas de 5 5
2 armazéns e ransportatoras
a Adrninistragio de materials ] 4
E perigosos
o
Servigo de faturas 1 3
Matérias-primas, energia e 3 1
embalagens
Supririentos e Senvicos 2 2
Gorntas a Pagar 1 4
Venda de ativo fixo 0 2

Quadro 5.3 — Matriz de avaliagdo Impacto x Desempenho (elaborado pela autora com a
colaboragio da diregio da area de Suprimentos)
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Qualidade do desempenho

o L " - -
0 1 2 3 4 5
impacto para o negécio

—

© Gerenciamento do p_mcesso de_iapor_t;&ol exportagao

+ Coniratagdo de cambio

A Coniabilidade de Custos de Importagéo

X Logistica

M Administragdo de contratos de armazéns e transportadoras
O Administra¢io de materiais perigosos

A Senvico de faturas

X Matérias-primas, energia e embalagens

i\’.) Suprimenios e Senvicos
¢ Contas a Pagar

in Venda de ativo fixo

Figura 6.1 — Avaliagdo Impacto x Desempenho (elaborado pela autora)
A avaliagao indica que 0s processos prioritarios sao:

— Matérias-primas, energia e embalagens

- Administragdo de contratos de transportadoras e armazéns

~ Gerenciamento do processo de importagéo

— Suprimentos e Servigos

O processo Matérias-primas, energia e embalagens, apesar da sua importancia, foi
considerado n&o prioritario apos uma revisdo dos resultados pelos lideres dos processos.

O seu mal desempenho foi atribuido ao fato de ndo haver operacdes de compra desses
itens pela area de Suprimentos, ficando a cargo das UENSs.
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Também foi discutido pelo grupo que o processo de Gerenciamento do processo de
importag@o ndo existe sozinho, a utilizagdo do servico necessariamente implica na
utilizacdo do pacote que inclui também o Cambio e a Contabilidade de custos de
importagdo, uma vez que 0s processos se inter-relacionam e se propdem a um objetivo
comum, que e trazer a mercadoria do exterior, nacionalizé-la e regularizar os registros da
companhia em todas as etapas.

O processo de Administragdo de contratos de transportadoras e armazéns foi considerado
um processo de dificil exeqtiibilidade, conforme definido por HAMMER; CHAMPY (1994).
O funcionario responsave! pela maioria das atividade deixou a empresa nesses meses, e 0
processo ficou sem lideranga. Ainda assim, foi feito um estudo diferenciade, com menor
participagao dos funcionédrios mas com o apoio da diretoria da drea, que teve alguns
resultados significativos.

Temos entéo, a relagdo dos processos prioritarios, conforme denominados pela autora:

— Suprimentos e Servigos
—~ lmportagido
—~ Transportes e Armazenagem

Quadro 5.4 — Processos prioritarios (elaborado pela autora)

Nos capitulos seguintes, apresentamos a documentagdo do estudo e melhoria do
processo piloto, Venda de Ativo Fixo, e dos processos prioritarios relacionados acima.
Todos os processos concluiram as etapas de identificagio, analise dos fatores criticos de
sucesso, analise critica (e formulagdo das propostas para melhoria do processo), mas
nem todos completaram a fase de implementacdio ou j& apresentam resuitados
mensuraveis.

Também é importante ressaltar que o processo de Transportes e Armazenagem estava
temporariarmente sem um process owner, porque o lider de suas atividades, como ja
comentamos, ndo trabalhava mais na empresa. Mas devido & sua importancia estratégica,
foi decidido realizar um estudo, mesmo gue um pouco diferenciado (simplificado), para se
ter ao menos uma primeira avaliacio. A equipe ficou formada, entdo, pelo diretor da &rea e
a autora, referenciada como estagiaria de qualidade.
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Processo Piloto: Venda de Ativo Fixo

6. PROCESSO PILOTO: VENDA DE ATIVO FIXO
6.1. DEFINICAO DO PROCESSO

6.1.1. Identificacdo do processo
Responsabilidade pelo processo

Processo: Venda de Ativo Fixo

Process Owner. Gerente de Compras
Equipe: Compradora

Definigao do servigo

O Realocagéo, venda ou doagio do ativos fixos da companhia colocados & disposicdo
pelas Unidades de Negdcio.

6.1.2. Enquadramento do processo
Escopo do processo

Areas/setores organizacionais envolvidos

— Departamento de Compras

—> Departamento de Ativo Fixo

— Departamento de Impostos

— Departamento Fiscal (CEDISP)
— Almoxarifado

Principais produtos/servigos gerados pelo processo

v Solicitacio encaminhada
v Ativo vendido
v Ativo desembaragado (UEN isenta de despesas relativas ao ativo)

Principais Clientes
% Unidade de Negdcio

Entradas e fornecedores x saidas e clientes

A tabela apresentada a seguir representa as atividades do processo, suas principais
entradas e saidas, e seus respectivos fornecedores e clientes.

Registro do Fluxo do Processo

O fluxo do processo apresentado representa a esquematizagido das atividades
relacionadas no item anterior.
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Quadro 6.1 — Atividades do processo Venda de Ativo Fixo (elaborado pela equipe de gestio do

processo)
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Condicionantes ou Restrigdes
As principais condicionantes deste processo estio relacionadas a:

Politica e ética da companhia para venda de ativos

ADM 901 — Controle e Venda de Sucata

Estabelece normas e procedimentos para controle e comercializagdo de materiais
sucateados. Entende-se por sucata todo material considerado inttil, obsoleto, rejeitado ou
inutilizado na empresa.

Estdo incluidas instrugdes como identificagdo da sucata e armazenagem e controle do
material, mas os itens mais importantes referem-se aos procedimentos de venda ou
doacéo, entre eles a abertura de concorréncia/cotacdo. Nao havendo interesse por parte
das outras unidades, a venda a terceiros ou a funcionarios deve ser feita através de uma
concorréncia formal, se o valor da venda néo ultrapassar US$2.000, o departamento de
Compras esta autorizado a apenas efetuar as cotagbes e documentar o processo,

Registro de Autorizacdes (Limites de Autoridade)

A autorizacdo da venda de um ativo de determinado valor depende da assinatura das
pessoas com limites definidos no Registro de Autorizagdes. Os limites, em geral, dizem
respeito @ um cargo e valores em dinheiro, mas também podem relacionar cargos e
atividades. Neste caso, o Diretor de Suprimentos necessariamente tem que aprovar
qualquer venda de ativo fixo.

Outras normas relacionadas:

FIN 201 — Carta de Alteracio

ADM 001 — Contribuicbes a Associacies

ADM 201 — Programa de Controle de Arquivos

SENF — Solicitacio de Emissao de Nota Fiscal

6.2. ANALISE DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

6.2.1. Levantamento dos fatores chave

As dimensdes da qualidade para o servigo de Venda de Ativo Fixo, conforme levantadas e
discutidas pela equipe, sao relacionadas e especificadas a seguir.

Dimensodes da qualidade

1. Tempo para baixa dos ativos fixos: é o tempo medido entre a colocacédo a
disposicao do ativo fixo e a baixa do mesmo do centro de custos. Mede a agilidade
“percebida” da area.
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Pre¢o negociado do ativo fixo: é o valor pelo qual o ativo é vendido através da drea
de Compras, avaliando a eficacia das cotagbes e negociagdes realizadas.

Prego do servigo prestado: é o valor cobrado pela area de Compras pelo servigo
prestado, conforme apresentado no Catdlogo de Servigos.

Abrangéncia/Flexibilidade do servigo oferecido: avalia se o servico oferecido
atende as reais necessidades dos diferentes clientes, segundo as definicdes do
Catélogo de Servigos.

Flexibilidade na prestacdo do servigco: é a capacidade da 4rea de atender as
diferentes necessidades/pedidos dos clientes e também de contornar as variagbes do
ambiente externo que possam influenciar seu processo.

Desburocratizagdo do processo de venda/doacédo de um ativo fixo: é o quanto a
area de Compras absorve a burocracia envolvida no processo de venda ou doagio de
um ativo fixo, isolando o cliente deste inconveniente, como estar em contato com mais
de uma area, ou se ver responsavel pelo preenchimento de inimeros formularios e
autorizagdes, e também evitando perdas de tempo desnecessdrias.

Acessibilidade e disposigcdo dos funcionarios no atendimento e resoluc§o de
problemas: é a facilidade do cliente em contactar as pessoas da area e a sua
percepgdo em relagéo & disposicdo dos mesmos em atendé-lo e ajuda-los a resolver
os problemas que aparegam durante ou apés a venda de um ativo fixo. Neste item,
também é avaliada a atitude, se passiva ou pré-ativa em agregar valor ao servigo
prestado.

Capacidade e experiéncia dos funciondrios para realizar o trabalho: é a avaliagao
do conhecimento das pessoas da area sobre o mercado, para conduzir
satisfatoriamente o processo, e até mesmo para que possam sugerir as melhores
opgdes de venda ou doagao para cada cliente.

Nivel e qualidade da informagdo passada aos clientes: é a medida da satisfagao
dos clientes em relagéo as informagdes recebidas, como cotagdes, status do processo
ou datas previstas. Estas devem ser avaliadas ndo s6 em termos de confiabilidade e
qualidade, mas também em termos de quantidade, contelido, formato, etc.

6.2.2. Desenvolvimento e aplicacdo do questionario de satisfagso do cliente

Questionario de Avaliagédo

A aplicacao da pesquisa de satisfagédo do cliente foi feita dentro de um grupo de discusséo
pré-selecionado, ou seja, apenas alguns clientes conhecidos foram convidados. Este era
um processo piloto e sem grande impacto para a organiza¢do, além do fato de a
participagdo do cliente ser minima nesse processo. O importante era avaliar as
impressdes deixadas.
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Os clientes selecionados foram os usuarios do servico de algumas Unidades de Negdcio,
especificamente as assistentes da alta geréncia. Estas sdo as pessoas que solicitam e
acompanham a execugo do servico, e que realmente tem a percepgéo da qualidade do
mesmo, Além disso, possuem grande influéncia sobre o decisor, que efetivamente possui

os limites de autoridade necessarios.

O questionario preparado utilizando-se a técnica do incidente critico descrita no capitulo

quatro encontra-se no Anexo A.

A coleta de dados

Os resultados do grupo de discussdo, conforme apontados pela autora a partir do

consenso do grupo, sao apresentados a seguir.

Dimensdes da qualidade

Importancia | Desempenho

ﬁm—po para baixa dos ativos fixos - 1 5 1
Ereg;o n(_agociado do ativo fixo 4 2
E:’reg:o do servico prestado 4 3
AbrangéncialFlexibilid_gc'ig d(_)_servig;o oferecido 3 5
Flexibilidade na prestagdo do servigo il 2 4
Desburocratizac@o do processo de v_endafdoagéo de um 5 2
ativo fixo

Acessibilidade e disposi{;éo_dos funcionarios no ] 4 2
atendimento e resolugao de problemas |

bapacidade e experiéncia dos funcionarios para realizar o | 3 3
trabalho .

Eivel e qualidade da informacéo passada aos clientes . 2 1

* Legenda para Registro das Avaliagbes

Importancia do critério

BPesempenho percebido no critério

5 Total importancia 5 Otimo

4 Alta importancia 4 Bom

3 Media importancia 3 Discreto
2 Pequena importancia 2 Ruim

1 Nenhuma importancia 1 Péssimo

Quadro 6.1 — Resultados da pesquisa de satisfagido do cliente do processo Venda de Ativo Fixo

{elaborado pela autora)

6.2.3. Identificagdo das Necessidades dos Clientes e Definicdo dos Indicadores

de Desempenho

Matriz de avaliagdo dos critérios competitivos

A matriz de avaliagéo dos critérios competitivos, conforme os resultados da pesquisa, é

apresentada a seguir.
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Importéncia para o cliente

Iéﬁ. 1Tempo para baixa dos at;vos fixos
©2. Prego negociado do ativo fixo
3. Preco do servigo prestado

04, Abrangéncia/Flexibilidade o servigo oferecido

O5. Flexibilidade na prestacao do sevigo

©86. Desburocratizagio do processo de venda/doagdio de um ativo fixo
| ©7. Acessibilidade e disposicio dos funciondrios no atendimento & resolugsio de problemas
©38. Capacidade e experiéncia dos funciondrios para realizar o trabalho

©39, Nivel e qualidade da informago passada aos clientes

Figura 6.1 — Matriz de avaliagdo do processo Venda de Ativo Fixo {elaborada pela autora)

ldentificagao dos critérios prioritarios

Atraves da andlise da matriz de avaliagdo, foram definidos como critérios prioritarios ou

criticos:

1. Tempo para baixa dos ativos

Indicadores:;

Intervalo de tempo para venda do ativo

Intervalo de tempo para desembarago do ativo

2. Desburocratizacdo do processo

Indicadores:

NGmero de assinaturas requeridas

3. Preco negociado do ativo fixo

Indicadores:

Intervalo de tempo para desembaraco do ativo

Valor médio negociado por categoria
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6.3. ANALISE CRITICA

6.3.1. Compreenséo da Situacdo Atual

O processo de Venda de Ativo Fixo estrutura-se basicamente da seguinte forma:

UEN disponibiliza o ativo

|
!

Atlvo vendido

Tempo para desembarago

S i eSS

1
Afivo desembaragado i
i e

......... . SRR

UEN deixa de pagar despesas ‘
relativas ao ativo |

Figura 6.1 — Esquema do processo de Venda de Ativo Fixo {elaborada pela autora)

A venda varia de acordo com o ativo, enguanto o desembaraco segue as mesmas etapas
para todos. Esse ponto influencia diretamente os indicadores, e provoca algumas
alteracbes em como as tarefas s@o realizadas. Mais especificamente, para os itens
comumente negociados, como equipamentos de informatica e veiculos, a etapa de
cotagdes € apenas uma formalidade a ser cumprida. No caso de itens nio rotineiros, como
maquinas e equipamentos industriais, se justifica um estudo mais aprofundado do
mercado e cotagdes com diversos compradores.

Para uma primeira andiise dos indicadores, tomamos iniciaimente a decisdo de trabalhar
apenas com o0s principais itens wvendidos, considerados “vendas repetitivas® e
responsaveis por mais de 80% do volume de servico, e aparentemente 0s itens
probleméticos. Temos entio:

Intervalo de tempo

Venda Desembaraco
Equipamen?os j 6 a 7 meses 2 semanas
de Informética
Carros l 2 4 3 meses 2 semanas

Outros itens I

Figura 6.2 — Indicadores do processo (elaborada pela autora)
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A venda dos ativos parece também seguir uma prioridade crescente com o valor do ativo,
de modo que os itens rotineiros e de menor valor estdo sempre no final da lista de
atividades do departamento de Compras. Realmente, o impacto de cada um desses itens
como despesas nos centros de custos das Unidades de Negécio explica a priorizac3o.

A justificativa do departamento de compras é a excessiva carga de trabaltho, entdo a idéia
@ deixar juntar um lote e fazer leildo de uma s6 vez, Qutro ponto é que, para esses itens
de baixo valor, é dificil negociar no mercado de usados com pequeno volume. As
conseqiiéncias, entretanto, sdo a deterioragdo dos equipamentos e carros, que ficam
guardados em condigbes néo exatamente ideais, e também despesas para os Negécios
geradas por ativos que ndo sdo mais utilizados.

Em relagdo as autorizagbes, parece realmente improvavel que a venda de um ativo
requeira tantas aprovagbes. Esse ponto incomoda muito, e é visto com grande potencial
para meihoria. As autorizagdes sdo dadas na SENF, Solicitacio de Emissdo de Nota
Fiscal, que é o documento (fisico) que oficialmente autoriza a venda, ou melhor, a emiss3o
da nota fiscal de venda do ativo pela companhia. Vejamos, entdo, cada uma delas e suas
justificativas.

» Departamento de Compras

v' Compradora — inicia o preenchimento da SENF e assina se responsabilizando
pelas cotagbes e pela informacéo preenchida.

v Gerente de Compras - assinatura pela conferéncia das informagbes como
supervisor.

v" Diretor de Suprimentos — a tnica pessoa na companhia com limite de autoridade
para autorizar a venda de quaiquer ativo.

= Departamento de Afivo Fixo

v' Preenche os campos referentes aos dados do ativo no sistema da companhia. A
assinatura garante que departamento tenha conhecimento da venda para que o
sistema seja atualizado.

= Departamento de Impostos

v Preenche os campos referentes & tributagdo. Aparentemente, somente esse
departamento pode fazer isso.

Essas autorizagdes independem do ativo vendido, seja ele um item repetitivo ou nao, seja
ele um item de baixo valor ou ndo. O que parece atrasar o processo é o grande percursc
que o documento tem que percorrer, e mesmo consistindo em atividades simples de
conferéncia e preenchimento, todos os departamentos adotam a politica de juntar um lote,
e prioridade diretamente proporcional ao nivel de pressao do cliente.

6.3.2. Definicdo dos Objetivos do Negécio

Idealmente, o ativo disponibilizado deveria ser imediatamente negociado, e seu tempo de
desembaraco intemo deveria ser o minimo possivel para garantir o atendimento das
normas, procedimentos e controles internos. Foram esses objetivos que direcionaram
todas as discussées.
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6.3.3. Atuacao para alcancar os Objetivos
Discussdo

A principio, o que parecia critico era a questdo da burocracia envolvida no desembaraco,
todas as autorizagbes envolvidas e o tempo que levava para preencher a SENF
manualmente. Certamente porque, depois que o departamenio de Compras realizava seu
trabalho, mesmo que com alguns meses de atraso, esperava que 0s outros
departamentos agilizassem suas autorizagfes para o servigo sob sua responsabilidade
nao atrasasse. Entretanto, a anélise dos indicadores mostrou que o que mais impactava o
tempo de baixa do ativo é o intervalo entre a disponibilizagdo e a venda ou doagio do
mesmo, e perto desse indicador, o tempo perdido com a burocracia intema certamente
parecia curto.

Alem disso, a etapa de venda estéa totalmente concentrada no departamento de Compras,
enquanto que o desembarago atravessa diversas areas fora de Suprimentos, o que torna
o processo de melhoria mais compiicado, conforme ja discutimos. Embora tenham sido
trabalhadas algumas proposias em paralelo para essa questdo, no final concluiu-se que a
relac@o esforgos/beneficios ndo compensava se comparada ac que se podia fazer pela
primeira etapa. Concentraram-se, enido, as atengbes para melhorar esse indicador
prioritario: intervalo de tempo para venda do ativo.

Ainda assim, dessas discussoes foi elaborada uma proposta no sentido de minimizar essa
burocracia, ja seguindo uma tendéncia natural, com a formagao da Unidade de Servicos.
O diretor de Suprimentos pode delegar (formalmente) sua autoridade tnica aos lideres de
cada Negocio, e esses, entdo, decidem a quem querem delegar limites de venda de
ativos. A carta de alteragao, enviada por email para autorizar o inicio do processo, seria o
documento suficiente para autorizar efetivamente a venda por parte da companhia.

Em relaga@o ao intervalo de venda, foco dessa analise, as primeiras discussdes levaram a
uma proposta de liquidacio imediaia dos ativos, se naoc fosse pela realocagio interna,
entdo através da venda para funcionarios, € finalmente pela homologagio de compradores
(estabelecimento de acordos de venda) para equipamentos de informatica e carros.

A venda para funcionarios era uma proposta bastante solicitada, mas nd@o permitida
peias normas. Este, entretanto, ndo foi o obstaculo, normas e procedimentos poderiam ser
alterados. Os problemas levantados estavam relacionados a um acréscimo de trabalho
muito grande para o departamento, em termos de controles e pequenas negociagbes, a
restrigdo de espago fisico para expor e guardar os ativos, que ja era um problema
presente, e os problemas “pos-venda”, com reclamagdes de equipamentos danificados,
fator considerado determinante. A proposta final, apés uma rodada final de discussdes
entre as pessoas da equipe e ouiros colaboradores, retirou, entdo, a possibilidade de
venda para funcionarios.
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A proposta de homologacéo de compradores consiste na consolidacdo das negociagies
por um periodo determinado para cada grupo de ativo, mas néo para um lote j& formado, e
sim para o lote previsto. A medida que os ativos vio sendo disponibilizados, podem ser
retirados com uma freqliéncia bem menor e pelo valor previamente negociado, com
beneficios para ambas as partes: menor estoque e qualidade melhor do item vendido, gue
acaba por melhorar as condigbes de negociagdo e o prego pelo qual os ativos serdo
vendidos. Desse modo, também n&o é aumentada a quantidade de trabalho para diminuir
o intervalo, e possivelmente pode até reduzir o nimero de negociagdes.

Um uitimo ponto importante € que a proposta contempla as normas e procedimentos
internos das vendas serem realizadas em forma de leildo, com um minimo de
participantes. O que muda & apenas a caracteristica da venda, de vendas segmentadas
para acordos de curto e médio prazo.

Propostas

Apresentamos, entdo, a formalizagdo das propostas discutidas pela equipe para o
processo de venda de ativos.

1. Estabelecer acordo com agéncia para venda de veiculos da companhia
« Homologar compradores para compras de veiculos

2. Estabelecer acordo para venda de equipamentos de informética
« Homologar compradores para compras de equipamentos de informatica sucateados

3. Revisar Limites de Autoridade para Venda de Ativos

+ Delegar limites, comegando pelo Diretor de Suprimentos, para desburocratizar o
processo

Quadro 6.1 — Propostas para o processo Venda de Ativo Fixo (elaborado pela equipe de gestdo do
Processo)

Resultados esperados

A seguir, relacionamos os resultados esperados, ndo s6 em relago aos critérios criticos,
mas de todos os outros, que, de alguma, forma serdc impactados pelas mudangas.

Cnitérios de desempenho criticos

=

Tempo para baixa dos ativos fixos

Diminui intervalo para venda
Reduz em uma o nimero de assinaturas requeridas

NS

Desburocratizagao do processo de venda/doagido de um ativo fixo

Homologa compradores, evita abrir concorréncias periédicas
Diminui 0 nimero de assinaturas requeridas

AN

o

Preg¢o negociado do ativo fixo

\

Meihora condigbes de negociagédo, dadas as condigdes em que os ativos podem ser
entregues, por ficarem guardados menos tempo
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Qutros criténos de desempenho

4. Flexibilidade na prestagdo do servigo

v Mais tempo para as vendas ndo repelitivas e casos especiais, no caso de
efetivamente conseguir-se construir relacionamentos de médio e longo prazo com
alguns compradores

5. Acessibilidade e disposicdo dos funcionérios no atendimento e resolugéo de
problemas

v Mais tempo para atendimento personalizado, novamente no caso de efetivamente
conseguir-se construir relacionamentos de médio e longo prazo com alguns
compradores

Capacidade e experiéncia dos funcionarios para realizar o trabalho

Processo voltado para conhecer o mercado {(“negociadores e facilitadores”)

o

6.3.4. Reestruturagdo Organizacional

Nesse caso, ndo € necessaria nenhuma reestruturagéo, as propostas abrangem apenas
um departamento e ndo modificam as relacdes entre seus funcionarios.

6.3.5. Avaliacdo do impacto da Proposta sobre os demais Processos da
Organizacao

O processo de venda de ativos ndo exerce impacto direto em nenhum outro na
organizagdo — talvez até por essa razdo possa ser adiado por tanto tempo com tanta
facilidade.

6.3.6. Fluxograma do Processo Remodelado

Baseado nas propostas de melhoria, redesenhamos o processo para o estado futuro.
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Figura 6,1 - Fluxograma do processo Venda de Ativo Fixo remodelado (elaborada pela autora)
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6.4. PLANEJAMENTO DA MPLEMENTAGAO

6.4.1. Fase Experimental
Pontos a serem controlados, Metas e Responsabilidades
Os pontos a serem controlados séo:

v Intervalo de tempo para venda do ativo - indicador critico

v Precos do mercado — pardmetro do acordo
¥ Intervalo para retirada dos ativos — pardmetro do acordo

As metas serdo definidas na negociacdo (por exemplo, uma semana para retirada e
pagamento), e a responsabilidade pelo controle e tomada de agbes corretivas do process
owner.

Coleta de Dados e Avaliagédo

A fase de negociagdes ndo correu de maneira muito répida, afetada especiaimente pela
crise que todo o mercado sentiu nos primeiros meses deste ano. Os primeiros resuitados,
para equipamentos de informatica e veiculos s&0 os seguintes:

equlpamentos de 2% 2 | Antes
informatica
112 Depois
veiculos | 10 2 | Antes
4 2 Depols |
0 5 10 15 20 25 30 35

Intervalo de tempe (semanas)

® intervalo para venda_ﬂgj_rg;erﬁio de desembarago

Figura 6.1 - Evolugdo dos indicadores {elaborada pela autora)

Ainda nao foi possivel conseguir melhoria do prego pelas condigdes de negociaco,
influenciado em parte pela crise. Mas ainda acredita-se no potencial através do
desenvolvimento do relacionamento com o0s compradores.
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6.4.2. Padronizacdo, Comunicacgéo e Treinamento
Alteragao dos Procedimentos Operacionais e demais documentos

Uma vez comprovadas as reais melhorias do processo, podemos comegar a implementar
a mudanga, comegando pela alteragdo de normas e procedimentos internos e demais
documentos relacionados,

As normas e procedimentos a serem verificados sao:

ADM 901 -~ Controle e Venda de Sucata
Registro de Autorizacdes (Limites de Autoridade)
FIN 201 —~ Carta de Alteracéo

ADM 001 ~ Contribuicdes a Associacbes

ADM 201 — Programa de Controle de Arguivos
SENF — Solicitacdc de Emiss&o de Nota Fiscal

As principais alteragbes estdo nos procedimentos de trabalho, que devem sistematizar a
checagem dos precos periodicamente no mercado, para garantir a validade dos acordos,
e trabalhar no sentido de desenvolver um relacionamento com esses compradores, para
conseguir mejhores condicbes de negociacdo e finalmente acordos de prazo maior.

Comunicagao e treinamento

Para as alteragbes propostas néo sera necessario nenhum treinamento especial para os
funcionarios envolvidos na prestacdo deste servigco. As mudancas n&o exigem nenhuma
nova habilidade, principalmente porque o departamento ja est4d acostumado a negociar e
administrar acordos de fornecimento e servigos.

A comunicagéo também n&o é um fator critico, uma vez que a participagao dos clientes e
de outros departamentos envolvidos ndo foi afetada, mas é desejavel. Todo esforgo de
melhoria deve ser divulgado como uma propaganda positiva das atividades da area, que
certamente tera impacto na percepcdo de outros servigos.

As ferramentas para uma comunicagéc formal séo o periédico que circula na empresa via
email ("Empresa informa”} e a intranet, na pagina da 4rea de Suprimentos.
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Processo: Suprimentos e Servigos

7. PROCESSO: SUPRIMENTOS E SERVIGOS
7.1. DEFINIGAO DO PROCESSO

7.1.1. ldentificagdo do processo
Responsabilidade pelo processo

Processo: Suprimentos e Servigos

Process Owner. Gerente de Compras
Equipe: Compradora

Defini¢ao do servigo

Q  Avaliar, selecionar e qualificar fornecedores, incluindo revisdo de segurancga, seguro e
estabilidade financeira. Negociar prego, termos e condigbes para aquisiches e
compromissos contratuais.

7.1.2. Enquadramento do processo
Escopo do processo

Areas/setores organizacionais envolvidos

— Departamento de Compras
— Area de Sistemas

—> Departamento de Ativo Fixo
— Almoxarifado

Principais produtos/servigos gerados pelo processo

Pedido de Compra
Cotacdes

Ordem de Compra
Produto/servico recebido
Produto/servico pago

ANENEUENEY

Principais Clientes
% Unidade de Negdcio

Entradas e fornecedores x saidas e clientes

A tabela apresentada a seguir representa as atividades do processo, suas principais
entradas e saidas, e seus respectivos fornecedores e dlientes.

Registro do Fluxo do Processo

O fluxo do processo apresentado representa a esquematizacao das atividades
relacionadas no item anterior.
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Quadro 7.1 - Relagdo das atividades do processo Suprimentos ¢ Servigos {elaborado pela equipe

de gestfio do processo)
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Figura 7.1 — Fluxograma dc processo Suprimentos e Servigos {efaborada peia autora)
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Processo: Suprimentos e Servigos

Condicionantes ou Restrigoes
As principais condicionantes deste processo estdo relacionadas a:

Politica e ética da companhia para aquisicio de bens e servigos

COM301 — Contratos: Servicos e Materiais

Esta norma visa estabelecer politicas, diretrizes e procedimentos para a contratagdo de
prestagéo de servigos ou formecimento de bens, materiais ou produtos, bem como sua
correspondente administracédo, quando a companhia for a contratante.

£stdo incluidas informagbes sobre quando contratar, os tipos de contrato, no que diz
respeito a negociago de pregos e etapas do processc de contratacdo (requisigdo,
contratagdo e administragio). Os pontos mais importantes dizem respeito as
responsabilidades do administrador de contratos e avaliagéo das contratadas.

Redistro de Autorizacées (Limites de Autoridade)

A autorizago da venda de um ativo de determinado valor depende da assinatura das
pessoas com limites definidos no Registro de Autorizagdes. Os limites, em geral, dizem
respeito a um cargo e valores em dinheiro, mas também podem relacionar cargos e
atividades. Neste caso, o Diretor de Suprimentos necessariamente tem que aprovar
qualquer venda de ativo fixo.

Qutras normas relacionadas:

COMO001 — Requisicdo para Compra

COMO03 — Pedido de Compra

COMO004 — Recebimento do Material

COMO05 - Compra Negociada pelo Requisitante

COMOQ7 — Compras Diretas

7.2. ANALISE DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

7.2.1. Levantamento dos fatores chave

As dimensbGes da qualidade para o processo Suprimentos e Servicos, conforme
levantadas e discutidas pela equipe s&o relacionadas e especificadas a seguir.

1. Lead time para entrega dos produtos/servi¢os adquiridos: & o tempo medido entre
a colocagéo do pedido de compra de um determinado produto ou servigo ¢ a entrega
do mesmo para o cliente. Mede a agilidade “percebida” da area.

2. Confiabilidade na data da entrega do produto/servigo: é a variacdo entre a data
prometida para a entrega e a data efetiva, medida pela confiabilidade que os clientes
depositam nessa informagao para fazer seu planejamento interno.

3. Prego negociado do produte/servigo: é o prego pago pelo produto/servico adquirido
pelo cliente através da &rea de Compras, avaliando a eficacia das cotages e
negociacbes realizadas.
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Processo: Suprimentos e Servigos

4. Qualidade do produto/servigo adquirido: é a avaliacdo do produto/servigo recebido
segundo as especificacbes do pedido e as expectativas do cliente.

5. Pre¢o do servigo prestado: é o valor cobrado pela area de Compras pelo servigo
prestado, conforme apresentado no Catalogo de Servigos.

6. Abrangéncia/Flexibilidade do servico oferecido: avalia se o servigo oferecido
atende as reais necessidades dos diferentes clientes, segundo as definicbes do
Catalogo de Servicos.

7. Flexibilidade na prestacdo do servico: € a capacidade da area de atender 3&s
diferentes necessidades/pedidos dos clientes e também de contornar as variagdes do
ambiente externo que possam influenciar seu processo.

8. Desburocratizagdo do processo de compra de um produto/servige: € o quanto a
area de Compras absorve a burocracia envolvida no processo de compras, isolando o
cliente deste inconveniente, como estar em contato com mais de uma area, ou se ver
responsavel pelo preenchimento de inimeros formuldrios e autcrizagbes, e também
evitando perdas de tempo desnecessarias.

8. Acessibilidade e disposicdo dos funciondrios no atendimento e resolugdc de
problemas: é a facilidade do cliente em contactar as pessoas da drea e a sua
percepcio em relacdo a disposicio dos mesmos em atendé-lo e ajuda-los a resolver
0s problemas que apare¢am durante ou apos a compra de um produto/servico. Neste
item, também é avaliada a atitude, se passiva ou pré-ativa em agregar valor ao servigo
prestado.

10. Capacidade e experiéncia dos funciondrios para realizar o trabalho: é a avaliagio
do conhecimento das pessoas da area sobre o mercado, para conduzir
satisfatoriamentie o processo, e até mesmo para que possam sugerir melhores opgdes
de produtos/servicos dadas as necessidades de utilizagdo do cliente.

11. Nivel e qualidade da informagdo passada aos clientes: ¢ a medida da satisfacio
dos clientes em relagéo as informagfes recebidas, como cotagdes, staius do processo
ou datas previstas. Estas devem ser avaliadas ndo s6 em termos de configbilidade e
gualidade, mas também em termos de quantidade, contedado, formato, etc.

7.2.2. Desenvolvimento e aplicacdo do questionario de satisfagdo do cliente
Questionario de avaliacao

A aplicacio da pesquisa de satisfacio do cliente foi feita dentro de um grupo de discussao
chamado a participar do processo de melhorias internas. Nesse caso, ndo foi feita
nenhuma pré-selecao em fungdo do volume de cada Negdcio ou problemas de imagem
especificos, as pessoas foram convidadas informalmente a comparecer e contribuir.

Os clientes convidados foram os usudrios do servigo, basicamente as assistenies da aita
geréncia das Unidades de Negdcio. Estas sdo as pessoas que realmente tem a percepcio
da qualidade do servigo, e possuem grande influéncia sobre o decisor, que efetivamente
possui os limites de autoridade necessarios.

O questionario preparado utilizando-se a técnica do incidente critico descrita no capitulo
quatro encontra-se no Anexo A.
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Coleta de dados

Os resultados do grupo de discussdo, conforme apontados pela autora a partir do
consenso do grupo, sdo apresentados a sequir.

Dimensdes da Qualidade Impacto Desempenho
Tempo para entrega dos produtos/servigos adquiridos 5 2
Confiabitidade na data da entrega do produto/servico 5 2
Prego negociado do produto/servico 4 3
Qualidade do produto/servigo adquirido 5 4
Preco do servigo prestado 4 3
Abrangéncia/Flexibilidade do servico oferecido 3 4
Flexibilidade na prestagio do servigo 4 4
Desburocratizagao do processo de compra de um 4 2
produto/servigo

Acessibilidade e disposicdo dos funcionarios no 2 4
atendimento e resolucdo de problemas

Capacidade e experiéncia dos funcionarios para realizar o 4 4
trabalho

Nivel e qualidade da informac8o passada aos clientes 2 3

* Legenda para Registro das Avaliagdes

importancia do critério Desempenha percebido no critério
5 Tota! importancia 5 Otimo
4 Alta importancia 4 Bom
3 Média importéancia 3 Discreto
2 Pequena importancia 2 Ruim
1 Nenhuma importéncia 1 Péssimo

Quadro 7.1 - Resultado da pesquisa de satisfagéio do cliente para o processo Suprimentos e
Servigos {elaborado pela autora}

7.2.3. ldentificacdo das Necessidades dos Clientes e Definigao dos Indicadores
de Desempenho

A matriz de avaliacdo do processo Suprimentos e Servicos, construida a partir dos
resultados da pesquisa de satisfacdo do cliente, é apresentada a seguir.
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Importancia para o cliente

%1. Tempo pa—ra entrega dos produtosiservigos adquiridos
|©2. Confiabilidade na data da entrega do produto/service
©3. Prego negociada do produto/servigo

, &4, Qualidade do produto/servigo adquirido

©5. Prego do servigo prestado

06, Abrangéncia/Flexibilidade do servico oferecido

IO?. Flexibilidade na prestagio do servigo

08, Desburocratizagio do processe de compra de um produte/servigo

09, Acessibilidade e disposicio dos funcionaries no atendimento e resolugdio de problemas
©10. Capacidade e experiéncia des funcionérios para tealizar o trabalho

011. Nivel o qualidade da informagio passada aos clientes

— -

Figura 7.1 — Matriz de avaliagdo do processo Suprimentos e Servigos {elaborada pela autora)
identificagdo dos critérios prioritarios

Através da analise da matriz de avaliagdo, foram definidos como critérios prioritarios ou
criticos:

1. Tempo para entrega dos produtos/servigos adquiridos

Indicadores: Intervalo de tempo para autorizacdo da compra
Intervalo de tempo para compra efetiva do produto/servigo
Intervalo de tempo para entrega do produto/servigo

2. Confiabilidade na data da entrega do produto/servigo

Indicadores: Variabilidade no intervalo de tempo para entrega do produto/servigo

3. Desburocratizagcdo do processo

Indicadores: Intervalo de tempo total
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7.3. ANALISE CRITICA

7.3.1. Compreensio da Situagio Atual

O processo de Suprimentos e Servigos estrutura-se basicamente da seguinte forma:;

UEN solicita aquisigéo de
produtolservigo

""" Tempo para autorizagio da compra

Pedido autorizado

Tempo para fazer as cotagies

— S, SRS EE—

Pedido cotado

y Tempo para emitir a ordem de compra

Pedido comprado

|
_____________ I~ Tempopara entrega dc; -pmmdd;s‘éiw;};;

UEN recebe produtolservigo
requisitado

Figura 7.1 - Esquema do processo de Suprimentos e Servigos (elaborada pela autora)

A compra varia de acordo com o ativo, e as autorizacdes necessarias também. Esse
ponto influencia diretamente os indicadores, e provoca algumas alteragdes no fluxo do
processo. Para os itens comumente negociados, como equipamentos de informatica e
veiculos, a etapa de cotagdes é muitas vezes uma mera formalidade que deve constar em
cada processo de compra, j& que as mesmas cotagbes foram feitas, por exemplo, na
semana anterior. No caso de itens ndo rotineiros, como maquinas e equipamentos
industriais, se justifica um estudo mais aprofundado do mercado e cotagdes com diversos
fornecedores.

Para uma primeira anélise dos indicadores, a exemplo do que fizemos no processo de
Venda de Ativo Fixo, tomamos inicialmente a decisdo de trabalhar apenas com os
principais itens vendidos, considerados “compras repetitivas” e responsaveis por mais de
80% do volume de servico, e aparentemente os itens com maior nimero de reclamagdes
de demora. Temos entdo:

Equipamentos de ' ' '
informatica ; :
' i

| | | |

0 5 10 15 20 25
Intervalo de tempo {dias)

{DAuton‘zaEéo léafat;éo OOrdern de_Compra B Recebimento |
Figura 7.2 - indicadores do processo (elaborada pela autora)
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O departamento de Compras, para os itens comprados fregiientemente, espera juntar “um
lote” para fazer as cotagGes e emitir a ordem de compra. A justificativa &, novamente, a
excessiva carga de trabalho, entdo a idéia é deixar juntar um lote e fazer tudo de uma s6
vez. Qutro ponto importante é que o pouco tempo acaba fazendo com que a compradora
se acostume a cotar trés fornecedores, como manda o procedimento, e ndo se dedicar a
conhecer realmente o mercado. A maior conseqiiéncia, entretanto, & que nem sempre o
preco cotado € o melhor que se poderia encontrar, nem os fornecedores sdo controlados
da maneira como deveriam.

Em relag@o as autorizagdes, aparentemente elas s&o necessérias, 0 que nio quer dizer
que nao exista uma maneira menos problematica de controle. Vejamos, entfo, cada uma
delas e suas justificativas.

= Departamento de Alivo Fixo
¥’ A assinatura garante que departamento tenha conhecimento da compra para que
o sistema seja atualizado.
» Area de Sistemas
¥" A assinatura garante que o equipamento ou soffware comprado esteja de acordo
com os sistemas atuais utifizados na companhia,

Novamente, 0 que parece atrasar o processo é o grande percurso que o documento temn
que percorrer, e mesmo consistindo em atividades simples de conferéncia e
preenchimento, todos os departamentos adotam a politica de juntar um lote, e prioridade
diretamente proporcicnal ao nivel de pressao do cliente.

7.3.2. Definicao dos Objetivos do Negécio

Idealmente, feito o pedido, deveria ser imediatamente emitida a ordem de compra, para
que o prazo da entrega seja somente o prazo do fornecedor.

As autorizagbes internas deveriam ser apenas suficientes para garantir os controles e a
padronizagédo necessérios, criande o minimo de atraso possivel para a aguisicio efetiva
do produto ou servigo.

Os funciondrios da &rea deveriam ser grandes conhecedores do mercado, e os
fomecedores deveriam ser constantemente contactados e visitados, para garantir as
melhores condigbes de negociagéo, a qualidade dos itens adquiridos e a garantia da data
de entrega.

7.3.3. Atuacdo para alcangar os Objetivos
Discussao

Temos entao, dois pontos importantes a serem discutidos: a questao do tempo necessario
para aquisicdo de um produto ou servico e a garantia da qualidade dos produtos e a
confiabilidade da data de entrega, responsabilidade de Compras.
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Processo: Suprimentos e Servigos

O tempo, no processo de Suprimentos e Servigos, se divide em trés intervalos principais,
como vimos: autorizagdo, cotagdo e compra. Para itens de solicitagdo freqiiente,
repetitivos, como a maioria dos softwares e equipamentos de informatica solicitados, essa
poderia ser uma autorizagdo permanente, ndo necessitando uma assinatura a cada
pedido de compra.

A gquest&o do nimero de ativo, ndo necessario para itens consumiveis como suprimentos
de escritdrio mas sim para os equipamentos eletrdnicos e soffwares, foi bastante discutida
pela equipe em conjunto com uma funcionéria do departamento de Ativo Fixo.

Chegou-se a uma proposta bastante arrojada para os padrées da companhia, a de permitir
0 acesso ao sistema central por algumas pessoas nas Unidades de Negécio para que
fosse cadastrado o item que seria comprado e consultadoc o nimero do ativo
correspondente. O procedimento foi considerado relativamente simples, e poderia ser
padronizado para a lista de equipamentos e soffwares que seria autorizada por Sistemas.

A condicao necesséria era que o fomecedor ndo aceitasse pedidos que néo informassem
o nimero do ativo, e o controle seria feita via fatura. Essa também era uma maneira de

saber quais itens estavam sendo pagos em cada nota fiscal. Itens sem nimero de ativo
nao seriam pagos.

Certamente n&o adiantaria permitir os acessos ao sistema os lideres e gerentes, embora
sejam possuem efetivamente os limites para aprovar as despesas. Mais do que isso,
Suprimentos deveria rever os limites para compras diretas (compras realizadas
diretamente pelas UENs), geralmente muito baixos. A (ltima proposta, enido, era
incentivar a delegacéo desses limites a pelo menos uma das assistentes na Unidade de
Negocio, que ficaria responsavel por atualizar o sistema central de controle dos ativos da
companhia e emitir as ordens de compra, assim gue fosse necessario, para esses itens de
menor valor e de compra frequiente.

O ditimo ponto importante € que a proposta contempla as normas e procedimentos
internos  para compras, com as trés cotagbes minimas. O que muda é apenas a
caracteristica da negociagéo, de compras segmentadas para acordos de curto e médio
prazo.

Propostas

1. Estabelecer acordos de longo prazo para compras repetitivas

= Homologar fornecedores para compras repetitivas
= Venda autorizada apenas com o nimero de ativo, controlado através da nota fiscal

2. Estabelecer novos limites para compras diretas

= Rever os limites estabelecidos para compras diretas, buscando dar maior autonomia
aos Negocios
= Incentivar lideres a delegar limites a suas assistentes, para desburocratizar o
processo, principalmente no que diz respeito a compras repetitivas

Quadro 7.1 - Propostas para o processo Suprimentos e Servigos {(elaborado pela equipe de gestio
do processo)
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Resultados esperados

A seguir, relacionamos os resultados esperados, ndo s6 em relagdo aos critérios criticos,
mas de todos os outros, que, de alguma, forma serdoc impactados pelas mudancas.

Critérios de desempenho criticos

1. Tempo para entrega dos produtos/servigos adquiridos

<

Elimina tempo requerido para autorizagbes, ou o tempo esperado até a ordem de
compra junto ao fornecdor

Confiabilidade na data da entrega do produto/servigo

Diminui intervalo para venda
Reduz em uma o nimero de assinaturas requeridas

SA N

w

Desburocratizagdo do processo

<

Homologa fornecedores, evita abrir concorréncias periodicas
v Diminui o nimero de assinaturas requeridas

ol

Pre¢o negociado do produto/servigo

v Garante que as compras diretas ainda mantenham o ganho de escala de uma
negociagao conjunta

¥" Melhora condigbes de negociagdo, dadas as condigbes em que os ativos podem ser
entregues, por ficarem guardados menos tempo

Outros critérios de desempenho

6. Flexibilidade na prestagdo do servi¢o

¥v' Mais tempo para as compras ndo repetitivas e casos especiais, no caso de
efetivamente conseguir-se construir relacionamentos de médio e longo prazo com
alguns fornecedores

6. Acessibilidade e disposi¢do dos funciondrios no atendimento e resolugdo de
problemas

v" Mais tempo para atendimento personalizado, novamente no caso de efetivamente
conseguir-se construir relacionamentos de médio e longo prazo com alguns
fornecedores

7. Capacidade e experiéncia dos funcionarios para realizar o trabalho
¥ Processo voltado para conhecer o mercado (“negociadores e facilitadores”)

7.4. REFORMULAGAO DO FLUXO OPERACIONAL

7.4.1. Reestruturacdo Organizacional

Nesse caso, ndo € necessdria nenhuma reestruturagdo, as propostas abrangem apenas
um departamento e ndo modificam as relagbes entre seus funcionarios.
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7.4.2. Avaliacdo do Impacto da Proposta sobre os demais Processos da
Organizagéo

O processo de Suprimentos e Servigos, como j4 comentamos no segundo capitulo deste
trabalho, tem uma estreita relagdo com o processo de Contas a pagar. De fato, tudo o que
se compra deve ser pago.

O principal impacto da proposta de homologar fornecedores é que as compras que antes
eram feitas em lotes, geralmente semanais ou a cada duas semanas, serdo feitas por
unidade, diariamente. O resultado é um nimero muito maior de faturas de pagamento
geradas pelo processo, o que aumenta sensivelmente o volume de trabalho do
departamento de Contas a Pagar.

Compras em lotes Compras diretas

Fatura

Figura 7.1 — Impacto da proposta scbre o processo de Contas a Pagar {elaborada pela autora)

A questao € determinar se vale a pena se reestruturar e aumentar o volume processado
pelo servico de Contas a Pagar, e conseqgiientemente suas receitas, ja que o valor
cobrado ¢ fungdo do nimero de faturas, ou incluir nos pontos da negociagdo o envio de
uma fatura semanal ou mensal, por exemplo. A geréncia das duas areas (Compras e
Finangas) ainda n&o decidiu, mas é provavel que tendam para uma fatura Gnica. Ganha o
cliente.

7.4.3. Fluxograma do Processo Remodelado

Baseado nas propostas de melhoria, redesenhamos o processo para o estado futuro.
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Figura 7.1 — Fluxograma do processo Suprimentos e Servigos remodelado (elaborada pela autora)
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7.5. PLANEJAMENTO DA IMPLEMENTACAO

7.5.1. Fase Experimental
Pontos a serem controlados, Metas e Responsabilidades
Os pontos a serem controlados sdo:

¥ Reclamago6es de atrasos na data da entrega — indicador critico

¥" Pregos do mercado — parametro do acordo

As metas serdo definidas na negociagdo, e a responsabilidade pelo controle e tomada de
agbes corretivas do process owner.

Coleta de Dados e Avaliagdo

A fase de negociagdes, como no processo de Venda de Ativo Fixo, ndo correu de maneira
muito rapida, também afetada pela crise nos meses deste ano. Os primeiros resuitados,
para equipamentos de informética sao os seguintes:

de informatica | :
Softwares _

0] 2 4 5] 8 10 12
intervalo de tempo (dias)

O Autorizagdo m Cotagdio [ Ordemde Cormr; ] Rec;bime?to

Figura 7.1 — Evolugdo dos indicadores {elaborada pela autora)

O intervalo de tempo para a entrega agora € o Unico periodo de espera do cliente, e ainda
pode ser melhorado a medida que a empresa se torna um cliente preferencial. O
importante também & assegurar que a variabilidade & pequena, ou seja, as datas de
entrega sao confiaveis, mas esse requisito também pode ser afingido através do
desenvolvimento de um relacionamente com o fornecedor.

Nao foi sensivel a melhoria do prego pelas condigdes de negociagio, influenciado em parte
pela crise, em parte porque ainda representam acordos de curto prazo. Mas ainda acredita-
se nho potencial através do desenvolvimento do relacionamento mais préximo com os
fornecedores, que dara maior seguranga para serem firmados acordos de médio e talvez
longo prazo, com bensficios para ambas as partes.
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7.5.2. Padroniza¢io, Comunicagio e Treinamento
Alteragao dos Procedimentos Operacionais e demais documentos

Uma vez comprovadas as reais melhorias do processo, podemos comegar a implementar

a mudanga, comecgando pela alteragdo de normas e procedimentos intemos e demais
documentos relacionados.

As normas e procedimentos a serem verificados so:

COM301 — Contratos: Servicos e Materiais

Registro de Autorizacdes (Limites de Autoridade)

COMQ01 — Requisicéo para Compra
COMO003 — Pedido de Compra

COMQ0C4 — Recebimento do Material
COMO005 — Compra Negociada pelo Requisitante
COMOQO07 — Compras Diretas

As principais alteragbes estdo nos procedimentos de trabalho, que devem sistematizar a
checagem dos pregos periodicamente no mercado, para garantir a validade dos acordos,
e trabalhar no sentido de desenvolver um relacionamento com esses fornecedores, para
conseguir melhores condi¢des de negociagéo e finalmente acordos de prazo maior.

Comunicacéio e treinamento

Como vimos para o processo Venda de Ativo Fixo, para as alteragdes propostas ndo sera
necessario nenhum treinamento especial para os funcionérios envolvidos na prestagdo
deste servico. Novamente, as mudangas ndo exigem nenhuma nova habilidade,
principalmente porque o departamento j& estd acostumado a negociar e administrar
acordos de fornecimento e servigos.

A comunicagdo, por sua vez, é indispensavel, principalmente no que diz respeito a
participagdo dos clientes no processo. E necessario divulgar as mudancas ¢ manter
acessivel a lista de fomecedores homologados e produtos autorizados, além dos novos
procedimentos.

A proposta € alertar para mudangas nos processos de compras de equipamentos de
informatica e suprimentos de escritorio através do “Empresa informa®, informativo
periédico que circula via email, e solicitar a conferéncia dos novos procedimentos na
pagina de Suprimentos na infranet. Nesta pagina, entdo, devem estar listados os
fornecedores e os itens que foram autorizados e negociados, e descritas as etapas para
compra dos mesmos.
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Processo: importacéo

8.

PROCESSO: IMPORTAGAO

8.1. DEFINIGAO DO PROCESSO

8.1.1. ldentificac@o do processo

Responsabilidade pelo processo

Processo: importagéo
Servigos: Gerenciamento do Processo de Importagéo
Cambio

Contabilidade de Custos de Importagio

Process Owner. Gerente de Comércio Exterior

Gerente de Financas

Equipe: Despachantes

Agentes de Cambio

Definigdo do servigo

Comércio Exterior

a

0

Contratagdo e administragio dos servicos de Despachantes, Agentes de Carga,
Transportadoras Maritimas e Armazéns Alfandegados.

Obteng@o das anuéncias governamentais requeridas, e gerenciamento da
documentag&o de comércio exterior e registros dos processos.

Andlise e interpretacdo das regulamentagdes de comércio exterior dos vérios drgdos
governamentais. Relacionamento com as reparticies governamentais.

Coordenacéo dos esforgos em casos de greves ou outras emergéncias.
Administracdo da documentacio de importag&o para a alfandega.

Checagem e monitoramento do processo de importagdo e despesas relativas até o
recebimento do material.

Gerenciamento das operagies de Drawback.

Organizagéo e lideranca da rede de comércio exterior, para manter/desenvolver
pericia na area. Informagdo sobre importagbes. Aconselhamento em classificacdo de
produtos. Analise e interpretacdo de regulamentagdes e legisiagdo em controles de
importacéo.

Cambio

0

Operactes relacionadas as atividades de cambio, especificamente: pagamento de
faturas de importag&o e revisdo e retencdo dos registros de toda a documentagio
legal.

Contabilidade de Custos de Importacdo

a

a

Contabilizag&o da documentagdo e todos os itens relacionados para a determinacso
do custo total da importagdo.

Gerenciamento da base de dados de transferéncia intercompany.
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8.1.2. Enquadramento do processo
Escopo do processo

Areas/setores organizacionais envolvidos

— Comeércio Exterior
— Contabilidade de Custos de Importagdo
— Contratados
-> Despachantes
— Cémbio

Principais produtos/servi¢os gerados pelo processo

v’ Mercadoria desembaracada
v’ Mercadoria paga

v Processo contabilizado

v’ Processo arquivado

Principais Clientes
% Unidade de Negdcio (SBU)

Entradas e fornecedores x saidas e clientes

A tabela apresentada a sequir representa as atividades do processo, suas principais

entradas e saidas, e seus respectivos fornecedores e clientes.

Registro do Fluxo do Processo

O fluxo do processo apresentado representa a esquematizagdo das atividades

relacionadas no item anterior.
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Quadro 8.1 - Atividades do processo de Importagéo (elaborado pela equipe de gestio do

processo) - parte 2de 3
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Condicionantes ou Restricoes

As principais condicionantes deste processo esto relacionadas a:

Politica e ética da companhia para importa¢c&o de mercadorias

Normas e Procedimentos internos para importagio
COM101 — Importacdes
ADM 201 — Programa de Controle de Arquivos

Limites de autoridade para autorizar pagamentos

Caracteristicas da mercadoria importada

Caracteristicas dos produtos
Estratégias de comercializagdo dos SBUs

Legislacdo brasileira para importagdo de mercadorias

Legislacio Aduaneira
Normas do Banco Central

8.2. ANALISE DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

8.2.1. Levantamento dos fatores chave

As dimensbes da qualidade para o processo de Importagdo, conforme levantadas e
discutidas pela equipe, séo relacionadas e especificadas a seguir.

Dimensodes da qualidade

1.

Velocidade do processo de nacionalizagédo: é o tempo medido entre a chegada da
mercadoria no ponto de desembarago e a liberagdo da mesma.

Confiabilidade na data da chegada da mercadoria: é a variagio enire a data
prometida para a chegada da mercadoria e a data efeliva, medida pela confiabilidade
que os clientes depositam nessa informacéo para fazer seu planejamento interno.

Comisséo do Despachante: € o valor pago pelo servigo prestado pelos despachantes
ao cliente através da area de Comércio Exterior.

Qualidade do armazenagem durante o desembarago: é a avaliagdo do servigo
recebido segundo as especificagbes necessarias e as expectativas do cliente.

Preco da Armazenagem: é o prego cobrado pelos armazéns, sendo que a
obrigatoriedade de um recinto alfandegado existe somente no desembarago em
aeroportos. O valor total da armazenagem inclui, além do préprio custo do espago
ocupado, a movimentagdo da carga, desova de conteineres e carregamento de
caminhdes.

Qualidade do transporte maritimo: é a avaliagdo do servigo recebido segundo as
especificagdes necessarias e as expectativas do cliente.

Preco do frete maritimo: é o prego pago pelo transporte da carga as fransportadoras
maritimas.
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10.

11.

12.

13.

14,

15,

16.

17.

18.

19.

Taxa de cambio negociada: é a taxa contratada pelo cliente através da area de
Cambio.

Comisséo da Corretora de Cambio: & o valor cobrado pelo servigo prestado pelas
corretoras de cambio ao cliente.

Qualidade do servico de checagem e monitoramento dos processos: & 3
avaliagdo do servigo prestado de acompanhamento das atividades e conferéncia dos
documentos de importagao, conforme apresentado no Catalogo de Servigos.

Prego do servigo de gerenciamento do processo de importacdo: é o valor cobrado
pela area de Comércio Exterior pelo servigo prestado de administragdo da contratagéo
de terceiros e acompanhamento das atividades e conferéncia dos documentos de
importagéo, conforme apresentado no Catatogo de Servigos.

Confiabilidade do fechamento contabil do processo: é a medida da confiabilidade
que os clientes depositam nas informagdes contabilizadas para os seus produtos nos
respectivos centros de custos, de acordo com os critérios de rateio apropriados.

Prego do servico de contabilizagdo: & o valor cobrado pela area de Contabilidade de
Custos de Importagcdo pelo servigo prestado de acompanhamento das atividades e
conferéncia dos documentos de importagdo, conforme apresentado no Catalogo de
Servicos.

Abrangéncia/Flexibilidade do servigo oferecido: avalia se 0s servigos oferecidos
atendem as reais necessidades dos diferentes clientes, segundo as definicdes do
Catalogo de Servigos.

-

Flexibilidade na prestacdo do servigo: é a capacidade dos departamentos e
contratados de atender as diferentes necessidades/pedidos dos clientes e também de
contornar as variagbes do ambiente externo que possam influenciar no processo.

Desburocratizagdo do processo de importagdo: é o quanto a drea de Suprimentos
absorve a burocracia envolvida no processo de importagso, isolando o cliente deste
inconveniente, como estar em contato com mais de um departamento, ou se ver
responsavel pelo preenchimento de inGmeros formularios e autorizagdes, e também
evitando perdas de tempo desnecessarias.

Acessibilidade e disposigdo dos funciondrios no atendimento e resolugdo de
problemas: é a facilidade do cliente em contactar as pessoas da area e a sua
percepcdo em relagdo & disposicdo dos mesmos em atendé-lo e ajuda-los a resolver
os problemas que aparegam antes, durante ou apés o processo de importacéo.

Capacidade e experiéncia dos funcionérios para realizar o trabalho: é a avaliagio
do conhecimento das pessoas da &rea sobre o processo de importagao, legislagdo
aduaneira, , etc., para conduzir satisfatoriamente o processo. Também se avalia a
capacidade para sugerir melhores altemativas para as necessidades e situacdo de
cada cliente, como classificagéo fiscal, portos, iogistica, fechamento de cambio, etc.

Nivel e qualidade da informagdo passada aos clientes: é a medida da satisfacdo
dos clientes em relacdo as informacbes recebidas, como cotacdes/estimativas, status
do processo ou datas previstas. Estas devem ser avaliadas ndo s6 em termos de
confiabilidade e qualidade, mas também em termos de quantidade, conteddo, formato,
etc.
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8.2.2. Desenvolvimento e aplicacdo do questionario de satisfacio do
cliente

Questionario de Avaliagdo

A aplicac&o da pesquisa de satisfagdo do cliente foi feita dentro de um grupo de discusséo
pré-selecionado, ou seja, apenas alguns clientes foram convidados. O critério utilizado foi o
volume de negdcios de importagio e abrangéncia dos servigos utilizados, totalizando
guatro UENS participantes.

Os clientes selecionados foram os usuarios do servigo de algumas Unidades de Negdcio,
especificamente as CSR, ou customer service, como definimos anteriormente (capitulo
cinco). Estas séo as pessoas que realmente tem a percepgdo da qualidade do servico, e
possuem grande influéncia sobre o decisor, geralmente o lider do Negécio.

O questionario preparado utilizando-se a técnica do incidente critico descrita no capituio
quatro encontra-se no Anexo A. E preciso dizer que o questionario quantitativo apresenta
questdes mais especificas para cada departamento, especialmente nos (itimos gquesitos
referentes aos funcionarios e ao nivel de informagao.

A coleta de dados

Os resultados do grupo de discussdo, conforme apontados pela autora a partir do
consenso do grupo, s&o apresentados a seguir.

Dimensdes da qualidade Importéncia | Desempenho
Velocidade do processo de nacionalizagio 4 4
Confiabilidade na data da entrega do produto/servigo 5 3
Comisséo do Despachante 3 3
Qualidade da Armazenagem 4 4

Preco da Armazenagem 3 3
Qualidade do transporte maritimo 4 4

Preco do frete maritimo 3 3

Taxa de cambio negociada 3 4
Comiss&o da Corretora de Cambio 3 3
Qualidade do servico de checagem e monitoramento dos| 5 3
processos

Preco do servigo de administrag8o de contratados 2 4
Confiabilidade do fechamento contabil do processo 5 2

Prego do servigo de contabilizagéo 2 4
Abrangencia/Flexibifidade dos servigos oferecidos 3 4
Eexibilidade na prestac&o dos servigos 3 4 |
IDé_sB_drocréti_zggé_o_db pfoce_sso de irﬁportg_g;éo - R 4 __1
Acessibilidade e disposicdo dos funcionarios no atendimento e 4 4
posoneio deproblemias e} ]
Capacidade e experiéncia dos funciondrios para realizar o 4 4
trabalho

Nivel e qualidade da informagéo passada gos clientes 4 2 |
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* Legenda para Registro das Avaliagbes

Importancia do critério

Desempenho percebido no critério

5 Total importancia 5 Otimo

4 Alta importancia 4 Bom

3 Media importancia 3 Discreto
2 Pequena importancia 2 Ruim

1 Nenhuma importéncia 1 Péssimo

Quadro 8.1 - Resultados da pesquisa de satisfacdo do cliente do processo de Importagio

(elaborado pela autora)

8.2.3. Identificacdo das Necessidades dos Clientes e Definigdo dos
Indicadores de Desempenho

Matriz de avaliagdo dos critérios competitivos

A matriz de avaliagdo dos critérios competitivos, conforme os resultados da pesquisa, é
apresentada a seguir.

©1. Velosidade do proceseo de naebna?nz_aﬁo
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Importincia para o cliente

— —

02. Conflabilidade na data da entrega do produto/sarvigo
03, Comiesao do Despachante

0 4. Qualidade da Armazenagem

05, Prego da Armazenagom

08, Cualidade do transporte maritime

©7. Prego do frate maritimo

©38. Taxa de céimbie negociada

©9, Comissda da Corretora de Cambio

© 10. Qualidade do servigo de ch
O 11. Prego do servigo de administragio de contralad
©12. Canfiabiiidade do fechamento contdbil do processo
O 13. Preco do sarvigo de contabilizagiio

© 14, Abrangéncia/Flexibilidade dos servigos oferacidos
©15. Flexiblidade na prestagiio dos servigos
£16. Desb tizagtio do p > de i
817, Acessibiiidade o disposighio dos funciondrios no atendimento e resolughio de problemas!
©18. Capacidade e experiéncia dos funciondrios pam realizar o trabalhio

©19, Nivel e qualidade da informaghio passada aos clientes

igem e nento dos p s

Y

O —

Figura 8.1 — Matriz de avaliacdo do processo de Importag#o (elaborada pela autora)
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Identificagéo dos critérios prioritarios

Através da andiise da matriz de avaliagfo, foram definidos como critérios prioritarios ou
criticos:

1. Confiabilidade do fechamento contébil do processo
Indicador: nuimero de reclamacdes para informagdes mal contabilizadas

2. Confiabilidade na data da entrega da mercadoria
Indicador: variacdo média da data da entrega

3. Qualidade do servigo de checagem e monitoramento dos processos
Indicador: problemas nos processos nio detectados a tempo

4. Nivel e qualidade da informacédo passada aos clientes
Indicador: numero de dados / periodicidade por relatério

8.3. ANALISE CRITICA

8.3.1. Compreensdo da Situacgdo Atual

A analise dos resultados da pesquisa de satisfagao do cliente mostram que o processo, de
uma maneira geral, tem um desempenho bom, sendo que apenas dois dos 19 critérios
foram avaliados com um desempenho ruim.

O primeiro deles & a confiabilidade do fechamento contabil do processo. Esta etapa
consolida todas as informagdes geradas ao longo do processo por todos os contratados,
rateando os custos apurados para as mercadorias importadas. O nimero de reclamacdes
€ pequeno, mas principaimente porque o cliente tem poucas condigbes de avaliar a
validade dos nimeros. O mau desempenho percebido pelo cliente, de acordo com o que
foi discutido pela equipe, se d& porque é clara a dificuldade de conferir e inserir todos os
dados de todos os 300 a 500 processos mensais, entdo a percepcao € que muitos néo
séo conferidos como deveriam e erros de insergdo de dados devem ser comuns.

A equipe admite que a percepcdo dos clientes ndo estd totalmente eguivocada. Pela
andlise das atividades, percebemos que todos os documentos e comprovantes sdo
apresentados na forma fisica, e inseridos no sistema da companhia pelo departamento de
Contabilidade de Custos de Importagdo. Atualmente, vale dizer que o departamento
trabalha com um sistema desenvolvido internamente em Dbase, onde sic inseridas as
informagles, aplicados os critérios de rateio, e sd entdo sdo passadas as informacgdes
contabeis para o SAP (sistema da companhia), que ndo possui nenhum recurso para
comeércio exterior.

O segundo critério com desempenho ruim & o nivel e qualidade das informagbes passadas
aos clientes. Este € um processo bastante complexo, estamos lidando na maioria das
vezes com o que os Negocios tem de mais valioso, seus produtos, entdo as CSR querem
poder acompanhar de perto todas as etapas. Atualmente, as informacgdes sdo passadas
de maneira desorganizada, pelos departamentos e contratados envolvidos, cada um
respondendo pela sua participacdo e quando solicitados. Apenas os despachantes, na
etapa de nacionalizac&o, apresentam informacfes mais detalhadas e completas, porque
possuem um sistema de informac&o que possibilita a emissao desses relatérios.
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Os outros dois critérios criticos também dizem respeito a uma deficiéncia de informagdes
adequadas: confiabilidade na data da entrega e qualidade do servico de checagem e
monitoramento dos processos. A verdade é que nao ha um histérico desses indicadores,
porque o Comeércio Exterior possui pouco controle sobre as informagdes do andamento do
processo e sobre o desempenho dos contratados ou departamentos.

Qutro grande problema detectado s&o os problemas nas relagfes cliente-fomecedor
interno. Observando o fluxo de atividades, nos deparamos com um excesso de controles,
algumas vezes inexplicveis. Entre os departamentos, eles trocam comprovantes para
garantir que passaram a informagéo adiante, ou que receberam aquela informacéo, entdo
caso algo esteja errado, a culpa é de quem a fomeceu.

A provavel causa desse confiito é o fato de que cada departamento utiliza seu préprio
sistema, desenvolvido por um dos funciondrios para aliviar a carga de trabalho, com
excessdo do Comex, que ndo utiliza nenhum, apenas recebe os relatorios gerados por
cada um,

8.3.2. Definicdo dos Objetivos do Negécio

Apesar de complexo, os objetivos desse processo podem ser definidos de maneira bem
simples: trazer a mercadoria e desembaraca-la ao menor custo no menor tempo possivel.
Para isso, deve-se procurar melhorar a qualidade da informagio de gerenciamento e
reduzir os controles ao minimo exigido pela legislaco.

Também é preciso acompanhar as atividades das empresas contratatadas (comissarias
de despacho, corretoras de cambio, transportadoras maritimas, agentes de carga,
armazéns aduaneiros) para melhorar seu desempenho e as condigdes de negociacdo de
tarifas e comissdes.

Ainda procurando exceder, pode-se procurar oferecer itens que ainda ndo constam do
Catélogo de Ofertas, mas que as empresas concorrentes ja oferecem, ou mesmo ofertas
totaimente diferenciadas. O leitor poderia conferir no Anexo B as informagdes que constam
na pagina da infemet de uma importadora, uma das melhores que encontramos, como
referéncia.

8.3.3. Atuacao para alcancar os Objetivos
Discussio

O excesso de controles e falta de acompanhamento adequado pode ser resoivido através
de um sistema de informacoes que integre as atividades e os departamentos em torno do
mesmo processo, e também elimine trabalho e retrabalho desnecessério (redigitagdo ou
processamento manuai de dados).

Inclusive a oferta de servigos diferenciados pode ser potencializada através de um sistema
de informagbes adequado, € mesmo porque os funcionarios devem perder menos tempo
com atividades de processamento de dados e mais com a interface com o cliente. A
sequir, apresentamos a discussao sobre a informatizagio do processo.
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A Tecnologia da Informagéo e as Oportunidades de Reengenharia de Processos

Esses argumentos, como uma introducdo tedrica 3 discusséo, sao baseados no trabalho
de DAVENPORT (1994).

As oportunidades para apoiar a reengenharia de processos com a tecnologia da
informacgéo se enquadram em pelo menos nove categorias diferentes, que pressupdem
um objetivo predominante de redugéo de custos, eliminagio de tempo e assim por diante.

Automacionali — A vantagem mais comumente reconhecida da tecnologia da
informac&o é a sua capacidade de eliminar o trabalho humano e produzir um processo
mais estruturado. Nos ambientes de servigos, onde os processos sdo freqiientemente
definidos por fluxos de documentos, as oportunidades de automacio se valem cada
vez mais dos sistemas de geracédo de imagens que eliminam o papel do processo e
define os caminhos seguidos pelas imagens.

Informacional — Como ZUBOFF apud DAVENPORT (1994) observou, a informagao
pode ser usada n&o apenas para eliminar o trabalho humano de um processo, mas
também para aumenta-lo. A tecnologia da informagéo pode ser usada dentro de um
processc para captar informacées sobre o desempenho, que podem entdo ser
analisadas por seres humanos ou outras techologias da informagao.

Seqiiencial — A tecnologia da informacaoc pode permitir modificagdes na seqliéncia dos
processos ou transformar processos ou atividades seglienciais em paralelas, a fim de
realizar redugbes no ciclo de tempo.

De acompanhamentfo — Para executar com eficiéncia alguns projetos de processe,
notadamente os empregados pelas empresas de transporte e logistica, é necessario
um alto grau de acompanhamento e monitoragdo. O acompanhamento, também em
processos nao logisticos, pode permitir 8 empresa evitar ou minimizar gargalos, e
também interferir em etapas intermediarias antes que algum problema afete as etapas
seguintes.

Analifico — Nos processos gque envolvem a andlise da informagdo e a tormada de
decisdo, a tecnologia da informacgdo pode propiciar o uso de uma variedade de
recursos analiticos que permitem que mais dados sejam incorporados ao processo
decisoério e analisados durante esse processo.

Geografico — Uma vantagem-chave da techologia da informacae € a capacidade de
superar a geografia. As empresas com mais de uma unidade, numa mesma cidade ou
internacionais, estdo constatando, cada vez mais, gque seus processos devem ser
executados ininterrupta e coerentemente em todo o mundo, e a tecnologia da
informagéo é o fator capacitador dessa unidade.

Integrativo — As empresas estdo encontrando, cada vez mais, dificuldades de melhorar
radicaimente o desempenho dos processos para tarefas altamente segmentadas,
divididas em muitos cargos, e estdo passando para uma abordagem do tipo
“gerenciamento de casos”. Nesse tipo de processo, uma pessoa oy uma equipe
completa pode gerenciar todos os aspectos de um processo de entrega de um produto
ou servico, ja que as informacgdes sobre varios aspectos do processo, armazenadas
nos bancos de dados espalhados por toda a organizacdo, podem ser consolidadas
numa estacdo de {rabalho.
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» Intelectual - Muitas empresas citam o conhecimento e a experiéncia dos funcionarios
como seu maior bem, entretanto, raramente eles sdo bem gerenciados. Apesar disso,
varias empresas estdo comegando a tentar captar e distribuir o conhecimento de
maneira mais ampla e coerente, com © objetivo de colocar o conhecimento
especializado a disposi¢ao de toda a empresa.

» Desintermediagdo ~ E cada vez mais claro, em muitas indastias, que os
intermediarios humanos séo ineficientes para a transmissdo de informacgdo entre as
paries interessadas, em particular em transacdes relativamente estruturadas. Nesses
casos, a tecnologia da informagdo € invariavelmente «til aproximagdo entre
compradores e vendedores de produtos ou servicos, € para ajuda-los a trocar
informacgdes sobre a transacio.

Uma discussdo maior sobre a selecdo de um sistema encontra-se no item 8.4, uma vez
gue este processo ainda esta em estudo, justamente na etapa de sele¢do do software.

Propostas

Apresentamos, ent&o, a formalizagdc das propostas discutidas pela equipe para o
processo de importag3o.

1. Recebimento do Bordero'/outros Dados eletronicamente

+ Receber dados do Bordero e outros dadcs gue possam alimentar os sistemas de
apoio em formato a ser definido com o despachante (via EDI, email, ...

2. Substituicdo dos Sistemas em DBase

« Substituir os atuais sistemas por um anico sistema, multiusuario, que meihore o fluxo
de informagdes e acompanhamento do processo

Quadro 8.1 - Propostas para o processo de Importagio {(elaborado pela equipe de gestdo do
processo)

Resultados esperados

A seguir, relacionamos os resultados esperados, ndo s6 em relacao aos critérios criticos,
mas de todos os outros, que, de alguma, forma serédo impactados pelas mudangas.

1. Confiabilidade do fechamento contabil do processo

v Indicador: nimero de reclamagdes para informacgdes mal contabilizadas
2. Confiabilidade na data da entrega do produto/servigo

v Indicador: variagdo média da data da entrega
3. Qualidade do servigo de checagem e monitoramento dos processos

¥ Indicador: pesquisa de satisfagdo do cliente
4. Nivel e qualidade da informag8o passada aos clientes

¥ Indicador: pesquisa de satisfacdo do cliente

' Bordero ¢ a relagio das despesas diarias, feita pelo despachante, e que deve ser assinado para
autorizar o sague no banco. Esse é o valor adiantado ac despachante, que deve ser controlado.

104




Processo: Importacio

8.3.4. Reestruturacao Organizacional

As propostas enfocam a integracdo das atividades do processo, e a facilitagéo de seu
acompanhamento e gestdo. N&o ¢é necessaria nenhuma grande reestruturagéo
organizacional, como integrar fisicamente departamentos, porque o sistema de
informagdes deve eliminar as principais barreiras e confroles desnecesséarios. Entretanto, é
necessario centralizar a responsabilidade pelo processo, quebrando a antiga mentalidade
funcional que o dividia entre Finangas e Comércio Exterior. A nova estrutura esta
representada na figura a sequir.

Comércio
Exterior

Contabilidade

de Custos de Despachantes
Imporiagdo
Cambio
Agente de
Carga

Figura 8.1 — Nova estrutura organizacional para o Comércio Exterior (efaborada pela autora)

8.3.5. Avaliagdo do Impacto da Proposta sobre os demais Processos da
Organizagdo

A adogio de um novo sistema ndo afeta diretamente nenhum outro processo, € apenas
necessario rever os pontos onde eles se cruzam e avaliar a possibilidade de integragdo. O
processo que mais se aproxima & o processo de transportes e armazenagem, como
verificamos na descrigdo das atividades. Seria interessante estudar a possibilidade de
integrar os sistemas informatizados de frete e de comércio exterior, assim como se
pretende fazer com o SAP.

8.3.6. Fluxograma do Processo Remodelado

Baseado nas propostas de melhoria, redesenhamos o processo para o estado futuro. E
preciso dizer que as propostas ndo foram implementadas, de modo que o fluxo apresenta
as atividades onde podera haver uma mudanga.

Legenda

Vermelho — atividades eliminadas
Azul escuro — atividades automatizadas
Azul claro — se mantém
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Figura 8.1 - Fluxograma do processo de Importagéo remodelado (elaborada pela autora)
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8.4. PLANEJAMENTO DA IMPLEMENTACAO

8.4.1. Avaliacdo do Sistema de Informacdes para Comércio Exterior

Uma equipe de estudos, examinando as maneiras pelas quais a tecnologia da informacéo
poderia ser usada para alavancar um processo, deve, primeiro, identificar quais as
categorias de oportunidade acima s3o relevantes, e depois, se possivel, encontrar
exemplos do modo pelo qual outras empresas, seja dentro ou fora da industria, usaram a
tecnologia da informacé&o para realizar 0s mesmos objetivos, ou objetivos semelhantes. A
pratica de visitar empresas que usam a tecnologia da informagio em processos
semelhantes, a fim de compreender projetos de processo e questfes de implementagio —
uma forma de benchmarking chamada “benchmarking da inovagdo” para distingui-la das
suas formas mais voliadas para a medig&o — também funciona com aplicacdes especificas
da tecnoiogia da informagao.

Assim como pode proporcionar entusiasmadoras oportunidades para a reengenharia de
processos, a tecnologia da informacio também pode impor consideraveis limitagbes aos
projetos dos processos. Os sistemas existentes sdo, muitas vezes, demasiado caros e
complexos e estdo demasiado embutidos numa organizagdo, € as empresas devem
reconhecer as limitagdes que eles impSem a um processo novo, compreender suas
implicagbes, e aproveita-las da melhor maneira possivel.

Também a incorporagdo de um novo pacote de sistemas pode trazer essas mesmas
preocupacgdes, ja que os processos pressupostos por um pacote podem ser mais légicos
e racionais do que os empregados por muitas empresas, porque sdc projetados para
serem usados em muitos ambientes diferentes.

Um pacote ou sistema existente, que pode ser um beneficio ou uma limitagdo num projeto
de processo novo, deve ser avaliado a fim de se determinar quais elementos do processo
sdo implicitos ac sistema, ou quais se pressupde que nele existam. Entre os aspectos do
sistema que devem ser analisados estéo os seguintes:

= Quais os provaveis usuarios do sistema?

»  Quais 0s seus inputs e oufputs?

* Quais as tarefas do processo que o sistema deve apoiar?

= Qual a dificuldade em acrescentar funcionalidade de tarefa ao sistema?
= Que interfaces com outros sistemas sio possiveis?

»  Que processos outras empresas usam com o sistema?

8.4.2. Caracteriticas do Sistema de Informagdes

Este itemn visa discutir as propostas em relag@o aos Sistemas de Informagdo que devem
dar suporte ao processo de Imporiacdo. A seguir, esido os dois extremos de
informatizagio:

Solugao Fragmentada

% Solucdo que atende as necessidades de cada area proporcionando uma integragio
minima. Constitui-se de sistemas independentes que se comunicam através de
arquivos enviados via email ou EDI (transmisséo de dados eletrbnica).
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Sistema de Informacdes Integrado

% Solugdo que atende ao processo de importagéo, integrando em rede as areas
envolvidas, e disponibilizando a informagao on-iine. E constituido por um (nico sistema
muiti-usuario, com ahrangéncia de todo o processo e interfaces com os outros sistemas
relacionados (frete, SAP, etc).

As vantagens de um sistema integrado podem ser observadas direta ou indiretamente:

Resuitados Diretos

= Insercdo unica de dados

* Controles integrados com outras areas

s QOtimizagao dos recursos humanos

s Eficiéncia no processo administrativo

= Acompanhamento e controle séo facilitados

* Padronizacdo dos documentos e informacéo gerados
= Emissao automatica de relatérios

» Melhoria das ferramentas de planejamento

Resultados Indiretos

= Possibilita & organizagéo a integracio em tomo do processo, uma vez que todas as
areas que interagem com comércio exterior utilizam a mesma ferramenta de trabalho.

8.4.3. Desenvolvimento do soffware para comércio exterior

A informatizacdo do processo de exportacdo ou importagdo pode ser feita através do
desenvolvimento de um sistema, ou da aquisicio de um software especializado.

Desenvolvimento interno do sistema

© 100% das necessidades podem ser atendidas

© A empresa pode definir o design do sistema e documentos

© Todos os interfaces podem ser contemplados, existindo completa integragdo com o
sistema vigente na empresa

® Custo elevado de desenvoivimento
® Dificuldade de manutencdo em vista das constantes modificagbes existentes no
comeércio exterior

Aquisicdo de um software especializado em comércio exterior

Maior especializagéo em comércio exterior, contendo experiéncia de outras empresas
Manutengao continua sobre a legislagéo vigente

Custo inferior

Implantagao “imediata’

@ ©0 00

Pode necessitar customizagdes, ou mesmo adaptagbes por parte da empresa
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A avaliag&o do sistema requer o envolvimento de todos os lideres de departamento, para
checar e questionar as caracieristicas dos sistemas considerados. Para facilitar a
avaliagéo, foi preparado um formulario que consta no Anexo C, com os itens que devem
ser checados pela equipe. Também consta, no mesmo Anexo C, uma tabela para
possibilitar a comparagao dos sistemas nesses critérios. Esse material foi preparado com
base na informagéo formecida pela literatura ja comentada, e também em uma avaliagio
de um software ja feita pela area de Sistemas, a qual a autora teve acesso.

8.4.4. Avaliacao dos sistemas que podem se adequar
As atividades para avaliacio do sistema sdo relacionadas abaixo:

Agendar apresentac¢o inicial do sistema
Agendar apresentacéo para teste do sistema
Avaliar desempenho do sistema

NN NN

Enviar feed-back da apresentacao para teste do sistema
v"  Avaliar proposta de customizagio

A avaliagéo também incluiu uma visita a uma outra empresa que utilizava o sistema pelo
qual a equipe demonstrou maior interesse. A preocupacio era entender os processos e o
quanto o soffware atendia aos requisitos, e quanto ele teve que ser customizado. Também
era importante conhecer as dificuldades praticas de implantagdo, e as condigbes do
contrato depois da venda, como atuaiizacbes de legislagio e up-grades.
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PROCESSO: TRANSPORTES E ARMAZENAGEM

Apresentagdo do Contexto —
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Revisdo de
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Processo:
Importacdo

Processo:
Transportes e Armazenagem
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9. PROCESSO: TRANSPORTES E ARMAZENAGEM

9.1. DEFINICAO DO PROCESSO

9.1.1. ldentificacdo do processo
Responsabilidade pelo processo

Processo: Transportes e Armazenagem

Process Owner. Diretor de Suprimentos
Equipe: Estagiaria de Qualidade

Definigdo do servigo

0 Administrar os contratos de servigos de transporte e armazenagem para as UENS,
incluindo assegurar que os fornecedores entreguem os servicos esperados e
contratados a niveis aceitaveis e ao prego negociado.

0 Administrar os contratos comuns a mais de uma Unidade de Negécio de modo a
assegurar que 0 servigo requisitado seja fornecido de acordo com as expectativas, e os
custos gerenciados e justamente rateados para a UEN usuaria.

a Resolugao e reconciliagéo de problemas relativos ao servigo ou faturamento.

a Desenvolvimento de estratégias de redugéo de custos para transporte e distribuigéo e
melhoria do servigo.

O Responsabilidade pela informag&o sobre valores de frete e custo de armazenagem, e
indicadores de performance das empresas contratadas.

a Conferéncia das faturas e pagamento.

9.1.2. Enquadramento do processo

Condicionantes ou Restrigcdes

As principais condicionantes deste processo estao relacionadas &:
Politica e etica da companhia para aquisicdo de bens e servigos

COM301 — Contratos: Servicos e Materiais

Esta norma visa estabelecer politicas, diretrizes e procedimentos para a contratagéo de
prestagao de servicos ou fornecimento de bens, materiais ou produtos, bem como sua
correspondente administra¢éo, quando a companhia for a contratante.

Estdo incluidas informagdes sobre quando contratar, os tipos de contrato, no que diz
respeito @ negociagdo de pregos e etapas do processo de confratagdo (requisicdo,
confratacio e administragéo). Os pontos mais importantes dizem respeito as
responsabilidades do administrador de contratos e avaliaggo das contratadas.
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9.2. ANALISE DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

9.2.1. Levantamento dos fatores chave

As dimensfes da qualidade para o processo Transportes e Armazenagem, conforme
levantadas e discutidas pela equipe, a partir dos questionarios desenvolvidos para os
outros processos, sdo relacionadas e especificadas a seguir.

1.

10.

11.

Tempo para entrega dos produtos transportados: é o tempo medido entre a
colocagao do pedido de transporte de um determinado produto e a entrega do mesmo
no ponio de destino. Mede a capacidade de atender pedidos urgentes ou pouco
programados.

Confiabilidade na data da entrega do produto: é a variagio entre a data prometida
para a entrega e a data efetiva, medida pela confiabilidade que os clientes depositam
nessa informagao para fazer seu planejamento interno.

Prego do frete rodovidrio negociado: é o prego pago pelo transporte da carga as
transportadoras rodoviarias homologadas, avaliando a eficacia das cotacbes e

Qualidade do transporte: é a avaliagdo do servigo recebido segundo as
especificagfes do pedido e as expectativas do cliente, e também em funcdo da
quantidade e gravidade dos problemas ocorridos com o servigo prestado.

Confiabilidade na data da entrega do produto: é a variagio entre a data prometida
para a enirega e a data efetiva, medida pela confiabilidade que os clientes depositam
nessa informagao para fazer seu planejamento intemo. E um item de avaliacao das
transportadoras rodoviarias contratadas.

Prego do armazém negociado: é o preco pago pela armazenagem aos armazéns
homologados, avaliando a eficacia das cotagdes e negociagdes realizadas.

Qualidade da armazenagem: é a avaliagdo do servico recebido segundo as
especificagbes do pedido e as expectativas do cliente, e também em funcao da
quantidade e gravidade dos problemas ocorridos com o servigo prestado.

Prego do servigo prestado: é o valor cobrado pela area de Transportes pelo servigo
prestado, conforme apresentado no Catélogo de Servigos.

Abrangéncia/Flexibilidade do servico oferecido: avalia se o servico oferecido
atende as reais necessidades dos diferentes clientes, segundo as definigbes do
Catélogo de Servigos.

Flexibilidade na prestacdo do servigo: ¢ a capacidade da area de atender as
diferentes necessidades/pedidos dos clientes e também de contornar as variagdes do
ambiente externo que possam influenciar seu processo.

Desburocratizagdo do processo de contratacdo de uma transportadora: ¢ o
quanto a area de Transportes absorve a burocracia envolvida no processo de
contratagao do servigo de uma transportadora, isolando o cliente deste inconveniente e
evitando perdas de tempo desnecessarias.
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12. Acessibilidade e disposicdo dos funcionéarios no atendimento e resolucdo de
problemas: é a facilidade do cliente em contactar as pessoas da &rea e a sua
percepcdo em relagéo & disposicdo dos mesmos em atendé-lo e ajuda-los a resoiver
0s probiemas gue aparegam durante ou apos a compra de um produto/servigo. Neste
item, também ¢ avaliada a atitude, se passiva ou pré-ativa em agregar valor ao servico
prestado.

13. Capacidade e experiéncia dos funcionarios para realizar o trabalho: é a avaliacao
do conhecimento das pessoas da area sobre o mercado, para conduzir
satisfatoriamente o processo, e até mesmo para que possam sugerir melhores opces
de servigos dadas as necessidades de cada cliente.

14. Nivel e qualidade da informagdo passada aos clientes: é a medida da satisfagéo
dos clientes em relagdo as informagbes recebidas, como cotagdes, status do processo
ou datas previstas. Estas devem ser avaliadas ndo s6 em termos de confiabilidade e
qualidade, mas também em termos de quantidade, contetdo, formato, etc.

9.2.2. Desenvolvimento e aplicagio do questionario de satisfagéo do cliente
Questionario de avaliagao

A aplicagéo da pesquisa foi feita internamente, entre os funcionarios da area, avaliando a
sua percepgac da percepgdo do cliente. Neste processo, por falta de lideranca para o
processo e o projeto de melhoria, ndo foi considerado apropriado ultrapassar as barreiras
da area. De qualquer modo, esperava-se que os problemas mais criticos fossem
detectados.

O questionario preparado utilizando-se a técnica do incidente critico descrita no capitulo
quatro enconira-se no Anexo A.

Coleta de dados

A coleta de dados apenas indicou o critério de avaliagdo critico, inclusive considerado
injustamente ruim pelos clientes na opinido dos funciondrios, mas certamente era o ponto
de maior numero de queixas.

Identificacao dos critérios prioritarios
Através da pesquisa com os funcionarios, foi definido como critério prioritario ou critico:

1. Preco negociado para frete

Indicadores: Valor médio negociado
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9.3. ANALISE CRITICA

9.3.1. Atuagao para alcangar os Objetivos

Propostas

—
1. Realizar um benchmarking com outras empresas do setor

* Procurar saber se o mercado, em média, paga mais ou menos pelo servico de
transportes, dadas as mesmas caracteristicas dos produtos

Quadro 9.1 ~ Propostas para o processo Transportes e Armazenagem (elaborado pela equipe de
gestio do processo)

Resultados esperados

A intencdo era avaliar o sistema de frete da companhia, e descobrir se as reclamacées de
que o valor do frete negociado poderia ser mais baixo tinham fundamento, e entdo tomar
as agles corretivas.

9.4. PLANEJAMENTO DA IMPLEMENTAGAO

9.4.1. Fase de conhecimento do mercado

A direcao da area decidiu contratar uma empresa extema, especializada em avaliar a
competitividade dos sistemas de frete das empresas, e sugerir melhores opgdes e
oportunidades. Os sécios da empresa trabalharam durante muitc tempo em
transportadoras, e divulgavam seu negécio como grandes conhecedores do “outro lado”.
O diretor de Suprimentos, por outro lado, tomou sua deciso por acreditar que eles
conhecem os valores médios do mercado por terem acesso hoje, através do seu trabalho,
aos banco de dados de muitas empresas.

A coleta de dados e avaliagdo do sistema de frete por essa empresa concluiu que o valor
negociado pelo transporte rodoviario para a companhia estava abaixo da média do
mercado. Esse ndo era o resultado esperado, mas certamente era melhor do que se
fossem confirmadas as reclamacdes.

8.4.2. Padronizacédo, Comunicacgio e Treinamento
Comunicacio e treinamento

Para esse processe de andlise muito basica, a constatacio de que o cliente estava tendo
uma percepgao errada dos resultados levava imediatamente a uma fatha na comunicagéo.
Os resultados da avaliagéo externa deveriam ser divulgados, certamente, mas as causas
nessa falha merecem mais atengao.

Nao foi possivel se aprofundar mais no assunto, mas a expectativa é que o préximo
process owner seja capaz de desenvolver um relacionamento melhor com os clientes.
Esse tema ao menos alertou para o ponto de que n&o basta fazer bem em servigos, a
qualidade € a percepcgao do cliente, e é preciso estar atento a isso.
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10. CONCLUSAO

10.1. INTRODUGAO

Este capitulo apresenta inicialmente a analise dos beneficios conseguidos através desse
projeto. A seguir, apresentamos uma discussio sobre a metodologia aplicada, em termos
das dificuldades encontradas, adequagdo da mesma para o problema proposto, e
principais resultados conseguidos.

A partir dessas consideragdes, apresentamos as conclusdes deste frabalho de formatura a
confronto com o que foi proposto no primeiro capitulo.

Finalmente, s&o feitas as recomendagbes finais as equipes de gestao dos processos para
enfatizar a necessidade da meihoria continua e sugerir novas ferramentas, de acordo com
0 que foi avaliado ao longo do projeto.

10.2. ANALISE DE BENEFICIOS

Num ambito mais geral, é interessante comentar que, de acordo com GIANESI: CORREA
(1994), a incapacidade ou inconveniéncia em gerenciar alguns servicos executados
infernamente tem levado muitas empresas a contratar esses servicos externamente, numa
tendéncia denominada terceirizagdo. Essa tendéncia se acentua na medida que os
enfoques tradicionalmente utilizados para gerenciar os servicos de apoio nio conseguem
contribuir de maneira eficaz para os objetivos estratégicos da organizacdo, notadamente
lucratividade e aumento da fatia de mercado.

Apesar dessas dificuldades, pudemos comprovar, através deste trabalho, que a boa
gest&o da relacéo cliente-fornecedor internc entre as dreas de suporte e as Unidades de
Negécios pode contribuir para atingir os objetivos estratégicos da empresa como um todo.
Baseado na premissa de que todas as atividades de apoio fem ailgum impacio na
capacidade da empresa de oferecer produtos e servigos de qualidade, acreditamos que o
objetivo de ganhar foco extemno, como uma maneira de crescer rapidamente, pode ser
extremamente alavancado peio enfoque de gerenciar os servicos internos visando ao
atendimento do consumidor final da empresa.

No contexto mais especifico de cada processo estudado, apresentamos os principais
resultados a seguir.

Processo piloto: Venda de Ativo Fixo

> Redugdo significativa no tempo para venda de ativos colocados a disposicio pelas
Unidades de Negdcio, e portanto, redugdo no periodo em que se pagam as despesas
relativas ao ativo.

Processo: Suprimentos e Servigos

» Reduc@o no tempo de compra de itens de solicitagio freqliente, com ganho
principalmente na maior autonomia das Unidades de Negécio e possibilidade de
focar o processo para conhecer o mercado ¢ desenvolver um relacionamento
com os fornecedores.
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Processo: importagao

» Melhora do fluxo de informagées do processo, reduzindo, por um lado, as atividades de
redigitac@o de dados, retrabalho por informagdes erradas, processamento de dados, e
por outro iado methorando o controle sobre o processo e sobre o desempenho das
empresas contratadas.

Processo: Transportes e Armazenagem

» Confirma o bom desempenho do processo, mas levanta o problema da comunicacéo,
que é falha. Enfatiza a necessidade de se desenvolver um relacionamento mais
préximo com os clientes.

10.3. DISCUSSAO SOBRE A METODOLOGIA E SUA APLICAGAO

O primeiro ponto a destacar é, sem divida, a dificuldade em manter as pessoas
motivadas. Algumas vezes, € possivel que o problema seja excesso de trabalho, entdo a
idéia de ainda desenvolver uma atividade paralela ndo é exatamente tentadora, mesmo
que isso venha a meihorar seu desempenho ou simplificar suas atuais atividades.
Entralanto, a autora observou que a maior barreira ainda é a resisténcia cultural, e & muito
¢omplicado mudar a mentalidade das pessoas. Os funcionarios se senfem incomodados
¢om o fato de alguém estar mexendo com ¢ seu emprego, e ndo entendem o potencial de
um trabalho como esse.

Pudemos compreender, entéio, e observar na prética o papel chave que tem o process
owner como lider das equipes de gestdo dos processos. Além de orientar as discussoes,
deve manter a equipe coesa em tomo dos mesmos objetivos, motivada, e gerenciar as
expectativas dos funcionarios sobre os acontecimentos. E possive! dizer que o estudo do
processo 0 conclui a etapa de implementagdo se o process owner estiver realmente
comprometido.

O segundo ponto importante & a viséo sistémica, a orientacio das propostas de
melhoria para o melhor desempenho da empresa como um todo. Para tanto, a
metodologia propde o foco nas necessidades das Unidades de Negécios, e empreende o
estudo por processo, e ndo unidade funcional.

Vale comentar que as pessoas que ftrabatharam durante muito tempo sob essa
perspectiva tem dificuldade em abstrair as barreiras organizacionais e ter a visdo do
processo. Pode-se dizer que essa foi a2 segunda maior dificuldade encontrada.

Como um terceiro considerado muito importante, esta o fato de que a metodologia chama
a atengéo para as melhoria que agregam valor, que buscam atender as expectativas
dos clientes, e ndo s6 reduzir o “sacrificic” da organizagdo, com simplificacdo ou
automacao das atividades. Pudemos observar, por exemplo, na etapa de preparagio, que
a mentalidade de servigos ainda ndo estd muito difundida, e é preciso enfatizar que as
saidas do processo tem endereco: o cliente.
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O dltimo ponto que merece ser comentado é o foco exclusivo nas necessidades dos
clientes. Na primeira empresa enfrevistada, tivemos a oportunidade de conhecer de perto
o0 projeto de melhoria dos processos e seus principais resuitados. O sistema adotado era
basicamente a implantag&o do ABC como um sistema de custeio para decisdo; decisbes
essas voltadas para a melhoria do desempenho dos servigos, principalmente na questio
dos custos associados a sua execugao.

O Custeio Baseado em Atividades (ABC), ¢ uma metodologia de custeio que procura
reduzir sensivelmente as distorgdes provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos.
Entretanto, a utilidade do Custeio Baseado em Atividades ndo se limita ao custeio de
produtos, ele €, acima de tudo, uma poderosa ferramenta a ser utilizada na gestdo de
custos, e as informacdes por ele geradas servem para auxiliar a gestéo de processos.

A definigao de gestdo por processos espera produzir a otimizagao do fiuxo de trabalho e
produtividade de uma organizacdo. Os resultados dos processos — medidos através de
flexibilidade, preciséo, ou redugdio de tempo de ciclo — néio séo fins, mas simplesmente
meios para alcangar o objetivo da melhoria de desempenho segundo os objetivos
estratégicos da area e da empresa. Ent&o, essa otimizagédo deveria poder ser medida em
termos de resultados da empresa através de aumentos de produtividade, fatia de
mercado, receita e retomo sobre o investimento, ou entio através da redugéic de custo. O
ABC se apresenta como uma ferramenta que pode vir a complementar a identificac&o dos
processos e as analises futuras.

De um modo geral, podemos concluir essa discussio comentando que a metodclogia
aplicada procurou estimular a reflexfio e preparar as equipes para compreender os
processos e questionar elementos como:

Estratégias da empresa

Expectativas e percepgoes dos clientes

Miss&o dos processos, ou papel de contribuigéo dos processos de suporte
Aspectos dos processos essenciais que agregam valor

Pontos fracos dos processos atuais e potencial para a melhoria

LY N N AN

Oportunidades para combinagéo e integrag@o de processos

Por essa abordagem, apesar das dificuldades encontradas, inerentes ao proprio contexto,
a metodologia apresentou bons resultados. Infelizmente, ela, por si 56, ndo garante que a
gestdo e aperfeicoamento dos processos tenha continuidade.

10.4. CONCLUSOES DO TRABALHO

Recordando, os objetivos deste trabalham eram “aplicar a metodologia de gestdo por
processos, aliada a conceitos de qualidade e gestdo de operagdes de servigos, de modo a
viabilizar o planejamento de agfes coordenadas de melhoria e a reestruturagdo das
atividades de suporte. A melhoria do desempenho dessas areas deve ndo s6 atender 3
necessidade de reestruturagcdo, como um modo de sobrevivéncia, mas contribuir de
maneira positiva para os objetivos globais da companhia” (capitulo um).
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Apresentamos inicialmente ao leitor o cenario em que foi desenvolvido o projeto,
procurando esclarecer quais os objetivos estratégicos da companhia, quais as agdes
que esta vem tomando para atingi-los, e qual a participagdo da &rea de Suprimentos nesse
contexto.

A seguir, foi feita uma revisdo bibliografica sobre a gestdio por processos em si, e
também conceitos de qualidade e gestido de operacbes de servigos, e entdo definida a
metodologia que seria aplicada. Esta revisdo da literatura existente buscava base para
agregar a metodologia inicial um foco mais voltado as operages de servigos, e fornecer
mais elementos as discussdes das equipes para as propostas de melhoria.

Na fase de aplicagdo, a metodologia forneceu uma estrutura que viabilizou o estudo
dos processos e o planejamento coordenado das acdes de melhoria e
reestruturacdo das atividades de suporte. Em termos simples, é uma forma
sistematica ou claramente definida para se alcangar um fim, como um meio de refletir
sobre os pontos mais importantes e avaliar as oportunidades de melhoria.

Finalmente, buscando uma maneira de contribuir positivamente para os objetivos da
companhia, o projeto buscou estudar os processos que mais impactam o organizacdo e
cujo desempenho nao é satisfatorio pela sua importancia, além de focar as discussdes e
as propostas no atendimento das necessidades e expectativas dos clientes, ou seja, as
Unidades de Negocio da empresa.

10.5. RECOMENDAGOES FINAIS

O compromisso e a participagao de todos s#o0 extremamente importantes, e manter as
pessoas motivadas e conscientes dos objetivos comuns & uma tarefa dificil. E necessario
manter presente o desafio da melhoria.

A partir de agora, & preciso procurar identificar as novas prioridades e oportunidades
de melhoria, tormando o processo de avaliagio um processo continuo. Para tanto, o
apoio da diregdo da area continua sendo fundamental, assim como o compromisso dos
process owners e dos funcionarios.
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Anexo B

Comeércio Exterior:
Assunto para Profissionais

A Minter Trading faz parte de um grupo
que opera no mercado brasileiro ha mais de
50 anos.

Especialista em Comércio Exterior,
idealiza e implementa soluctes com
qualidade, proporcionando aumento de
competitividade aos clientes.

Nido Masni

Com ampla experiéncia no desenvolvimento Joet iz Masini. | Waneslo Mg

de aliangas estratégicas com empresas que
desejam estar presentes no mercado brasileiro de forma profissional, tem
como propdsito oferecer beneficios e vantagens operacionais para
maximizar a rentabilidade, minimizar riscos, eliminar perdas e
reduzir custos nas operagdes de importacio.

M

EHonme
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Anexo B

Solucoes Integradas

Através de solugbes integradas, que envolvern administracdo de
importacao, suporte e planejamento fiscal, financeiro e logistico, a Minter
Trading tem como objetivo racionalizar os processos de importacdo,
buscando dinamizar as operacgoes dentro dos mais elevados critérios de
qualidade e visando 2 maxima eficiéncia nos processos através de
agilidade de resposta, otimizagdo de recursos, rigido cumprimento de
prazos e reducdo de custos.

A Minter Trading trabalha lado a lado com seus clientes, com eficacia e
seriedade, visando sempre alcancar e proporcionar 0s melhores resultados.

Desenvolve e implementa solugbes estratégicas, cobrindo e administrando
integralmente todos os passos das operagdes de importacéo.

M

4 Home
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Anexo B

Logistica

A Minter Trading oferece aos seus clientes suporte logistico personalizado
e inovador, adequado as suas reais necessidades, garantindo agilidade,
e€conomia, seguranga € informacfes precisas dos Processos operacionais.

Identificando as necessidades de seus clientes, a Minter Trading busca
continuamente o desenvolvimento de novas alternativas de logistica no
Comercio Internacional e Nacional através de Seus parceiros.

Mantém atualizado um Banco de Dados que Ihe permite estar sempre
atenta as praticas de mercado no que se refere a pregos, prazes, qualidade
€ seguro, propiciando competitividade aos seus clientes.

As atividades da area de logistica da Minter Trading abrangem, entre
outras:

e Adequacdo das vias de transporte.

+ Definigdo com o Cliente quanto aos prazos de chegada das
mercadorias.

+ Contato com empresas e agentes de transporte internacional e
nacional (aéreo, maritimo, rodoviario e ferroviario ) para:

o Analise da legislagdo apropriada do pais

Cotagao de frete

Redugéo de tarifas junto a Confer@ncia

Adequagdo de rota

Definicdo de "transit time”

Reserva de vdo

Fechamento de praca

Consolidac¢éo de cargas

Solicitacdo de "Waiver"

O 00000 0 o0

gHome
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Anexo B

Projetos Especiais

A partir da andlise das necessidades dos clientes
sob o ponto de vista técnico, a Minter Trading
faz levantamentos de dados logisticos legais e de
qualquer informagdo correlata as operacdes,
desenvolvendo e apresentando projetos
personalizados na Area de Comércio Exterior que
oferecam solugdes inovadoras e eficazes aos
clientes.

Desenvolvimento

A Minter Trading oferece também aos seus clientes:

Assessoria e Consultoria em Comércio Exterior;
Suporte e Planejamento Fiscal e Financeiro;
Orientagdo para utilizagdo de incentivos fiscais;
Solicitagdo de anuéncia prévia ou autorizagdes especiais de 6rgdos
governamentais;
+ Habilitagdo do cliente para utilizar Regimes Aduaneiros Especiais
como:
o Admissdo Temporaria
o Despacho Aduaneiro Simpiificado (D.A.S.)
o Entreposto Aduaneiro
o Transito Aduaneiro
o Orientag8o pertinente a legislacdo de Comércio Exterior.
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Anexo B

Sistema Minter
Credibilidade e Agilidade

A Minter Trading gerencia suas operacdes através de um software proprio
e inteligente, o Sistema Minter, e disponibiliza acesso on-line para seus
clientes, através do Home Trading.

O Sistema Minter & bastante flexivel e permite a emissdo de Relatdrios
Gerenciais, que informam todos os passos das operagdes, em seus diversos
estagios.

Investimento permanente na informatizacio

As operagbes da Minter Trading exigem sistemas de informacgdo eficazes.
Em paralelo, seus clientes demandam velocidade, seguranca e qualidade
nas informacgdes que lhes sdo prestadas.

Para atender a todas essas necessidades, a Minter Trading tem a
preocupagéo de investir continuamente na informatizacdo de suas
operagbes, através:

¢ da aquisiciio de novos equipamentos - servidores, redes,
telecomunicagdes, computadores e periféricos - mantendo a empresa
em linha com o que de mais moderno existe em hardware;

 da aquisicdo e utilizagio de softwares de Gltima geracio,
possibilitando o desenvolvimento de aplicativos mais velozes e
seguros;

e do desenvolvimento de aplicativos especificamente voltados &
agilizagdo dos servigos internos - Sistema Minter - e para a
disponibilizag8o de informacgdes para seus clientes - Home Trading.

Caracteristicas

Esse Sistema possibilita a gest&io integrada de todas as operagdes de
Comércio Exterior desenvolvidas peia Minter Trading.

Utilizando uma concepgdo arrojada e moderna de arquitetura e
programacdo, o Sistema Minter:

» Permite uma operagao eficaz das atividades de todas as dreas da
Minter Trading, agilizando e conferindo seguranca aos seus
processos;

+ Disponibiliza e possibilita aos clientes 0 manuseio das informagdes
"on-line" e mantém permanentemente atualizados os seus bancos de
dados;

* Garante o monitoramento e o controle das informagdes processadas,
mantendo e aprimorando permanentemente sua qualidade;

e Facilita 0 manuseio e a guarda de informaces, documentos e
compromissos, aumentando ainda mais a seguranga de seus
processos,
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Anexo C

Tabela de Avaliacao dos Sistemas para Comércio Exterior

IBergen

?{equisitos Operacionais

|50ftleasing

Bysoft

Acompanhamento das Atividades de Desembarago

- Controle de embarques Parciais

-.Controle de Entrepostagem

- Controle de Admisséo Temporaria

Avaliacéo de Performance dos Despachantes

Administracdo dos Pagamentos das Comissdes dos Despachantes

Acompanhamento das Atividades dos Agentes de Carga

Avaliac@io de Performance dos Agentes de Carga

Administracio dos Pagamentos das Comissdes dos Agentes de Carga

Acompanhamenio das Atividades das Transportadoras Maritimas

Avaliac8o de Performance das Transportadoras Maritimas

Administracéo dos Pagamentos das Transportadoras Maritimas

Acompanhamento das Afividades dos Armazéns Alfandegados

Avaliacio de Performance dos Armazéns Alfandegados

Administracac dos Pagamentos dos Armazéns Alfandegados

Célculo de Pré-Custo / Simulagdo de Processos de Imponagao

Fechamento e Conferéncia dos Contratos de Cambio Diarios

Controle e Recebimento dos Pagamentos pelo Fornecedor

Controie das Vinculagbes dos Contratos

Controle da Conta Corrente do Despachante

Conferéncla dos Comprovantes de Despesas

Contabilizacéc dos Custos da Importacio

Alimentacéo da Base de Dados Intercompany

Histdrico de Processos / Controle de Arquivo

Cadastros

Importador (multi-empresa)

Requisifante (UEN)

Produtos

Terceiros (Portos, Armazéns, Bancos, eic.)

Interfaces

SAP - Entrada de Pedidos

SAP - Contabilidade de Custos

Sistemas de Frete

Sistema de Contabilidade Fiscal

Sistema do Agente de Carga

Sistema Intercompany

Siscomex

Sistema do Despachante

Ambiente

Multi-usuario

Multi-empresa

Linguagem

Banco de Dados

Windows NT

Recursos Adicionais

Suporte Ano 2000

Sistema Parametrizacéo

Eztragdo / Importagéo de Dados
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Anexo C

Tabela de Avalia¢cédo dos Sistemas para Comércio Exterior

1Bergen

Softleasing

'Bysoft

Suporte Incluso no Contrato de Manutengéo

instalacéo do Produto

Treinamento

Desenvolvimento de Interfaces

Manutencbes Corretivas

ManutencGes Legais

Horas de Suporie por Més

Custos - R$

Software

Contrato de Manutencéo / Més

Treinamento / Hora

Horas de Treinamento

Consultoria f Hora

Instalador / Hora

Horas de Instalagéo

Programador / Hora

Horas de Programagéo

Outros

Referéncia

Data de Implantacio

Data do Inicio do Paralelo

Local Para Desenvolvimento do Sistema
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Anexo C

Formulério de Avaliacdo dos Sistemas para Comércio Exterior

Empresa:

r\tende

Requisitos Operacionais

Iﬁtende Parcialment

INéio atende

Acompanhamenio das Atividades de Desembaracgo

- Controle de embarques Parciais

- Controle de Enirepostagem

- Controle de Admisséo Temporaria

Avaliaciio de Performance dos Despachantes

Administraco dos Pagamentos das Comissées dos Despachantes

Acompanhamento das Atividades dos Agentes de Carga

Avaliacéo de Performance dos Agentes de Carga

Administracio dos Pagamentos das Comissdes dos Agentes de Carga

Acompanhamento das Atividades das Transportadoras Maritimas

Avaliacdo de Performance das Transportadoras Maritimas

Administracdo dos Pagamentos das Transportadoras Maritimas

Acompanhamento das Atividades dos Armazéns Alfandegados

Avaliagdo de Performance dos Armazéns Alfandegados

AdministragBo dos Pagamentos dos Armazéns Alfandegados

Calculo de Pré-Custo / Simulacdo de Processos de Importacio

Fechamento e Conferéncia dos Contratos de Cambio Diarios

Controle e Recebimento dos Pagamentos pelo Fornecedor

Controle das Vinculagdes dos Contratos

Controle da Conta Corrente do Despachante

Conferéncia dos Comprovantes de Despesas

Contabilizacgo dos Custos da Importacéo

Alimentacdo da Base de Dados Intercompany

Histdrico de Processos / Controle de Arquivo

Cadastros

Importador {multi-empresa)

Requisitante (UEN)

Produtos

Terceiros (Portos, Armazéns, Bancos, efc.)

Interfaces

SAP - Entrada de Pedidos

SAP - Contabilidade de Custos

Sistemas de Frete

Sistema de Contabhilidade Fiscal

Sistema do Agente de Carga

Sistema Intercompany

Siscomex

Sistema do Despachante
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