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RESUMO

O objetivo deste trabalho € aplicar um modelo de projeto de servicos a uma pequena
empresa de servigco profissional. Através do projeto do servico, sua reestruturacéao
e melhoria, este trabalho espera contribuir para o crescimento sustentavel da organi-
zagdo e para a melhora na satisfagdo dos atores envolvidos (investidores, clientes e
funcionarios). Para atingir essa meta, diversos temas relacionados com a gestdo de
servigos e servigos profissionais foram estudados, e a revisdo bibliografica permitiu a
selecao de um modelo de projeto de servicos. Este foi entdo cuidadosamente anali-
sado e adaptado para atender as peculiaridades do servigo profissional em questao.
Diversas informagdes da empresa e de suas operagdes foram coletadas e, seguindo
o modelo, trés aspectos do servigo foram projetados: a concepgao do servico, o pro-
cesso operacional e o sistema de avaliacdo e melhoria. Por fim, foram identificadas as
diferencas entre o servigo ideal projetado e o servigo existente, culminando na reco-
mendacao de acdes de melhoria especificas.



ABSTRACT

The aim of this essay is to apply a service design model to a small professional service
firm. Through the proper design of the service, its restructuring and improvement, this
essay hopes to contribute to the organization’s sustainable growth and to the impro-
vement of the stakeholders’ (namely investors, clients and employees) satisfaction. To
accomplish that task, several issues related to the management of services and pro-
fessional service firms were studied and the literature review lead to the selection of
one service design model, which was carefully analyzed and adapted to be suitable to
professional services. Data from the firm was gathered and following the model, three
main aspects were designed: the conception of the service, the operational process
and the assessment and improvement systems. Finally, the differences between the
newly designed service and the existing one were identified, and improvement actions
were recommended



Viver... e ndo ter a vergonha de ser feliz
Cantar e cantar e cantar
a beleza de ser um eterno aprendiz
Eu sei que a vida devia ser bem melhor - e sera
Mas isso ndo impede que eu repita,
E bonita, é bonita e é bonita!
(Gonzaguinha)
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Capitulo 1

Introducao

1.1 Caracterizacao do problema

A gestao da operacgao e qualidade em servicos comegou a ser estudada com mais
énfase nas ultimas décadas, seguindo a constante tendéncia de crescimento do se-
tor de servicos na economia. A globalizacdo da economia aumentou a concorréncia
e, com ela, a importancia dos servicos dentro e fora da industria. Junto com a im-
portancia dos servigos, aumentou a preocupacao em incutir conceitos de qualidade e
exceléncia desde a criagao ou até a reavaliacdo dos mesmos.

Foi essa busca de competitividade desde a concepc¢ao do servico que levou ao de-
senvolvimento de diversas pesquisas na area de desenvolvimento de novos servigos
(ou new services development - NSD).

Pelo que se pbde notar, grande parte da bibligrafia de NSD recai sobre o estudo
de novos servicos em massa ou de lojas de servicos. Tratam-se de servigos com
baixa variabilidade e baixa customiza¢ao, com pouca énfase no contato com o cliente.
Nao é esse, porém, o caso de servicos profissionais; o projeto e a gestdo de servicos
profissionais séo atividades complexas e, conforme se vera em mais detalhe ao longo
deste trabalho, algumas das principais dificuldades advém da alta customizacédo do
trabalho, do forte componente de interagdo com o cliente e muita variabilidade. Isso
faz com que pouco do processo possa ser sistematizado.

Para Edvardsson (1997), um dos objetivos importantes do desenvolvimento de ser-
vicos € projetar um processo simples, pedagogico e costumer-friendly. Quanto mais
simples € para o cliente participar do processo, menos problemas sdo produzidos e
mais alta é a qualidade que se pdde atingir. A qualidade do processo, sob a pers-
pectiva do cliente, € o resultado da sua avaliacdo qualitativa e quantitativa de sua
experiéncia no processo. Assim, a percepcado de um cliente sobre um servico esta
baseada tanto no resultado quanto no processo. O resultado e o processo, por sua
vez, dependem da maneira como o servigo é estruturado, isto é, da maneira como o

12



CAPITULO 1. INTRODUCAO 13

servigo é projetado.

Slack, Chambers e Johnston (2002) definem o projeto como a atividade que define
a forma e o propésito tanto de produtos ou servigos, quanto dos processos que ne-
les resultam. Comeca com o conceito e termina com a traducdo desse conceito em
especificagdes de algo a ser criado.

1.2 Objetivos

Sera aplicado neste trabalho um modelo de Projeto de Servicos a um dos servigos
prestados por uma consultoria ambiental. Trata-se de um servigo ja em operacao,
gue consome 90% de todo o volume de trabalho da unidade de trabalho estudada.
A pergunta que surge &: “Como deve ser aplicado um modelo de projeto de servigos
a este servico, de forma a reestruturé-lo e melhoré-lo?”. E a partir dessa pergunta
primordial que surgem os objetivos deste trabalho:

a. Estudar o modelo para projeto de servigos;
b. Adaptar e aplicar o modelo ao servi¢o;
c. Discutir a aplicagédo do modelo e as dificuldades encontradas;

d. Trazer a tona o resultado da aplicacdo do modelo ao servico, possibilitando me-
lhorias reais para a empresa.

1.3 Justificativa e motivacao

Neste trabalho estuda-se um modelo de projeto de servico de modo a aplica-lo a
um servigo prestado por uma consultoria ambiental: A Econergy Brasil, filial brasileira
da Econergy International PLC. Trata-se de uma empresa de servigos profissionais,
pequena, organica e de baixa formalizacdo. O principal servigco prestado pela Eco-
nergy Brasil - levado a cabo pela sua divisdo de projetos de créditos de carbono - ou
“Carbon Division” - é a elaboracéo e assessoria a Projetos MDL'. Sera esse o servigo
estudado neste trabalho.

Motivado pelo surto de crescimento da empresa e do volume de trabalho nos ulti-
mMOS anos, assim como por recentes transformagdes estruturais internas a empresa,
este trabalho pretende projetar o servico, a fim de reestrutura-lo e melhora-lo, con-
tribuindo assim para o crescimento sustentavel da organizacao e satisfazendo

'Projetos MDL s&o projetos de redugéo de emissbes de gases de efeito estufa? que se enquadram
no Mecanismo do Desenvolvimento Limpo do Protocolo de Quioto. Mais informag¢des sobre o projeto
MDL encontram-se na secao 4.1.
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a todos os grupos de interesse - investidores, clientes e funcionarios. O ser-
vico, atualmente sob nenhum método especifico de analise ou gestéo, sera estudado,
melhorado e formalizado.

Espera-se que os moldes do estudo e a natureza das conclusdes possam ser, no
futuro, estendidas e aplicadas a outros servigos e divisdes da empresa. Mais do que
sugerir melhorias de curto, médio e longo prazo, este trabalho pretende, apoiado na
teoria de servicos e projeto de servigos e num estudo da realidade da organizacéo, se
tornar uma ferramenta para estudos complementares futuros.

1.4 A Econergy International

A Econergy International PLC € empresa especializada em investimentos em ativos
de energia limpa. Criada em 1994 por ex-funcionarios de organizagdes multilaterais,
a empresa deu seus primeiros passos como uma consultoria com foco em projetos
de energia limpa e convencional. Baseada em Boulder, Colorado, a Econergy possui
escritorios nos EUA, Brasil, Reino Unido e México, bem como afiliados na Argentina.
A empresa abriu capital em fevereiro de 2006, e hoje esta listada na bolsa alternativa
(AIM - Alternative Investment Market) de Londres. Hoje, a Econergy é uma empresa
focada em energia limpa e possui 3 areas de atuacao:

e Consultoria profissional em neg6cios de energia limpa
¢ Investimentos em ativos de energia limpa

e Servicos de originacdo de projetos e comercializacdo de créditos de carbono
(Foco da Econergy Brasil e atividade primordial da Carbon Division.)

1.4.1 A Econergy Brasil

Em 2001 foi criado o escritério brasileiro da Econergy International. Inicialmente o
foco da empresa recaia tdo somente em projetos de carbono, dentro do Mecanismo
do Desenvolvimento Limpo, em empresas do setor sucroalcooleiro brasileiro. Alguns
anos apos sua criacdo, a Econergy Brasil passou a atuar também com investimentos
em ativos de energia limpa, através de um fundo de investimentos administrado pela
propria empresa. Em cinco anos, a empresa aumentou em 10 vezes seu tamanho, em
5 vezes seu capital disponivel para investimentos, e hoje atua com os mais diversos
tipos de projetos - tanto no MDL quanto em mercados alternativos de carbono e em
diversos paises.
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1.4.2 A Carbon Division da Econergy Brasil

A divisdo de Carbono da Econergy, negdcio principal da Econergy Brasil, funciona
baseada principalmente no Mecanismo do Desenvolvimento Limpo (MDL), um meca-
nismo de flexibilizacdo do Protocolo de Quioto. Projetos que reduzam emissdes de
gases efeito estufa em paises que ndo possuem obrigacdes de reducao de emissdes
junto ao Protocolo podem gerar créditos de carbono, que sdo entdo vendidos a pai-
ses e empresas com obrigacdes de reducao. A Carbon Division desenvolve projetos,
acompanha por todas as fases de registro junto a UNFCCC (Convengao-Quadro das
Nagdes Unidas para a mudanca Global do Clima), assessora nas auditorias e comer-
cializa os créditos gerados.

1.5 Estrutura do trabalho

Os sete capitulos em que este trabalho esta dividido abordam as diferentes etapas
de desenvolvimento deste trabalho. O capitulo dois apresenta uma série de temas
relacionados ao projeto e desenvolvimento de servigos. Quatro temas principais séo
discutidos: a teoria sobre servicos, sobre a qualidade em servicos, sobre servicos
profissionais, e, finalmente, sobre o projeto de servicos.

O capitulo trés apresenta a metodologia utilizada para a aplicagdo do modelo, em
especial algumas alteragbes com relagcdo ao modelo estudado.

O capitulo quatro caracteriza a empresa frente a teoria de servicos e frente as
configuracdes de Mintzberg. Retrata-se também a situacao atual do servico, definindo
ainda parte da nomenclatura especifica ao servigo.

O capitulo cinco faz uso da situacado apresentada, da metodologia e da revisao
bibliografica apresentada nos capitulos anteriores, para aplicar o modelo de projeto
de servigos na empresa. A aplicacdo se desdobra em trés etapas principais: Projeto
da Concepcéo do Servico; Projeto do Processo do Servigo; e projeto da Avaliagao e
Melhoria.

O capitulo seis discute os métodos e os resultados obtidos, bem como as dificul-
dades encontradas.

Por fim, o capitulo sete resume os resultados obtidos. Destilam-se as contribui¢cdes
para a empresa, a diferenca entre o ideal projetado e o real existente, e alguns temas
a serem abordados no futuro.



Capitulo 2
Revisao Bibliografica

Esta revisao bibliografica apresenta a teoria principal abordada ao longo deste tra-
balho. O modelo de projeto e desenvolvimento de servicos é uma teoria complexa
gue abrange diversos aspectos do servi¢o. Por fazer mencéo as principais definicdes
sobre servicos, a revisdo bibliografica inclui a teoria sobre servicos - caracteristicas
gerais, operacionais e conceito de servico. Uma breve explicacao é feita no que tange
as peculiaridades dos servigos profissionais - que apresentam dificuldades extras no
projeto e gestdo das operacbes. Ao final do capitulo € apresentado o modelo de
projeto de servigo a ser aplicado neste trabalho. Este ultimo é foco deste trabalho e
€ apresentado ao final por fazer uso dos conceitos e terminologia apresentados ao
longo deste capitulo.

2.1 Servico

Segundo Correa e Caon (2002), um servigo € um produto essencialmente intan-
givel, que nao pode ser estocado nem possuido fisicamente (i.é., cujo consumo e
producao sao simultdneos) e que envolve participacao do cliente.

Entretanto, dentro do grande espectro de tipos de servigos, de produtos e de em-
presas que os fornecem, nem sempre é possivel estabelecer uma discretiza¢do bina-
ria tipo produto ou servico. Isso ocorre pois as empresas podem oferecer ndo apenas
um produto, mas sim um “pacote de valor”, ou um “pacote de servi¢o”: um conjunto de
bens tangiveis e intangiveis, que compdem o produto a ser entregue. Esse gradiente
pode ser extendido a grande parte dos produtos (sejam eles tangiveis ou intangiveis)
oferecidos atualmente no mercado. Cria-se, portanto, um continuum que vai de pro-
duto a servigo, com diversos matizes. (CORREA; CAON, 2002).

Ainda, ha de se notar que as caracteristicas marcantes de um servico: intangibili-
dade, participacao do cliente e simultaneidade de produgdo e consumo tampouco sao
claras e univocas em todos os tipos de servi¢o. Aqui também encontraremos matizes

16
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e diversas implicacdes, como se vera mais adiante.

2.1.1 Caracteristicas gerais de um servico

Pretende-se aqui, mais do que explicar as caracteristicas genéricas de um servico,
citar as principais implicagdes de cada uma delas quando da gestdo das operacdes
da empresa que forneca o dado servico. As caracteristicas a seguir baseiam-se nas
definicdes feitas por Correa e Caon (2002).

Intangibilidade

Diz-se “tangivel” aquilo que pode ser tocado, que possui forma fisica. Um servigo,
entretanto, ndo pode ser tocado. Por outro lado, ndo se pode deixar de considerar o
carater misto do Pacote de Servigo, no quais encontra-se um mix de produtos tangiveis
e intangiveis. E, portanto, esse mix que determinara quéo intangivel é um servigo.

A implicacao do nivel de (in)tangibilidade esta relacionada a maior ou menor facili-
dade de se avaliar a qualidade e o valor do pacote de servigo oferecido, ou, em outras
palavras, ao grau de objetivacdo possivel na avaliagdo do desempenho. Quanto mais
palpavel o produto, maior a possibilidade de se fazer testes e medicdes e, portanto,
de se obter uma avaliacdo objetiva da qualidade e do valor oferecido. Nesse sen-
tido, ha de se abordar os servicos de maneiras distintas, de acordo com o nivel de
tangibilidade do pacote de servigo.

Participacao do cliente

Ainda segundo Correa e Caon (2002), diferente daquilo que ocorre na manufatura,
em servigcos o cliente pode ser considerado um insumo, junto com 0S recursos e as
competéncias do prestador de servigo. Um servigco pode possuir maior ou menor grau
de interacdo com o cliente ao logo do processo de prestagdo do servigo, mas nunca
podera prescindir do cliente, ao menos em algum ponto do processo.

O grau de contato entre o prestador de servigos e o cliente definira a medida com
gue o cliente usara sua experiéncia participativa para avaliar o valor (ou qualidade) do
servico. Um cliente que nao participa do processo é um cliente cujo Unico parame-
tro de avaliagdo € o produto do processo, mas nao 0 processo em Si, a0 passo que
quando o contato com o cliente é grande, o mesmo tende a avaliar a qualidade do pro-
cesso e do produto de maneira mais equilibrada. Isto é: quanto maior o contato com o
cliente, mais deve-se ter presente a preocupacao de garantir uma boa experiéncia do
cliente com o processo produtivo.

O grau de intensidade da interacéo refere-se basicamente a riqueza (amplitude,
detalhe e profundidade) das informagdes trocadas e ao grau de necessidade de per-
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sonalizagcao (ou customizacao) do contato. Na definicdo do grau de contato, convém
ressaltar que o fluxo de informagdes no sentido do cliente para o fornecedor é o de
maior importancia.

Finalmente, Correa e Caon (2002) afirmam ainda que a alteracdo da extensao do
contato pode ser vista como uma ferramenta gerencial no sentido de aumentar a fide-
lizacdo do cliente. Considere que cada situacdo de contato entre o cliente e o pres-
tador do servigo constitui naquilo que se chama “momento da verdade”. De acordo
com Johnston e Clark (2002), a percep¢ao acerca do servico se forma como uma
somatéria de percepcdes sobre a seqiiéncia de momentos da verdade que o cliente
experimenta. Uma somatéria positiva aumenta a satisfacao do cliente, aumentando,
portanto, a tendéncia a fidelizagdo e ao valioso marketing boca-a-boca.

Simultaneidade de producao e consumo

Servicos sdo, em maior ou menor grau, consumidos durante sua producédo. Isso
porque parte do servigo consiste no contato entre o cliente e o prestador ou suas ins-
talacdes, coisa que inviabiliza o “estoque” do produto do servico. E é justamente essa
auséncia de “estocabilidade” a maior implicacdo da simultaneidade de produgéo e con-
sumo, pois é o grau de estocabilidade dos elementos do pacote de valor oferecido que
ditara as possiveis medidas de ajuste da produgédo a demanda. Outra implicagdo im-
portante refere-se a gestao da qualidade. No caso de produtos fisicos, a auséncia de
um periodo de tempo posterior a producao e anterior ao consumo permite que se reali-
zem testes e medidas para averiguar a qualidade do produto. Em servigos, entretanto,
a simultaneidade de producao e consumo deixa praticamente apenas a alternativa de
controle da qualidade no processo como medida de garantia de qualidade.

2.1.2 Conceito de servico

As conjunto de caracteristicas que definem um servico em particular sdo sinteti-
zadas no conceito do servigo. Esse conceito de servigo pode ser definido a partir de
duas Oticas. Para Heskett, Sasser e Schlesinger (1997), o conceito pode ser definido
como 0 modo como a organizagao gostaria de ter seus servicos percebidos por seus
clientes, funcionarios, acionistas e financiadores. Essa €, portanto, a perspectiva or-
ganizacional. A partir da o6tica do cliente, entretanto, o conceito de servico € o0 modo
pelo qual o cliente percebe os servigos da organizacao.

Ainda que o objetivo seja que essas duas perspectivas sejam idénticas, nem sem-
pre isso 0 que ocorre. Para isso € necessario que se concilie essas visdes, garantindo
a satisfacao do cliente e o atendimento aos objetivos da organizacdo. Nesse sentido, é
fundamental que haja um canal ativo e eficiente de comunicag¢ao entre a organizacao
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e o cliente, como observado na figura 2.1.

Organizagao

Proposicao do T i Objetivos
organizacionais

negocio atendidos

Conceito de Servigo

Comunicacéo

) Mecessidades
Percepcéo do T i dos clientes
Servico satisfeitas

Figura 2.1: Conceito de Servigo.

Fonte: Adaptado de Johnston e Clark (2002)

Este estudo parte da perspectiva organizacional; pois € justamente essa perspec-
tiva que se espera formalizar. Assim, a seguinte definicdo de Conceito de Servigo
pode ser utilizada: trata-se de uma “declaracao de intengdes, uma proposicédo de o
que e como a organizacao pretende criar e entregar”. Ainda que o conceito de servico
seja frequentemente confundido com a missao da organizagdo, € importante notar
gue a missdo se foca nos valores e politicas da organizagdo, enquanto o conceito de
servico possui uma abordagem pratica. (CORREA; CAON, 2002).

Segundo McDowell (2005), as empresas se diferenciam de suas competidoras ao
definir cuidadosamente seus atributos e caracteristicas. Para atrair novos clientes e
reter aqueles ja existentes, é necessario que uma empresa se defina e se diferencie de
seus competidores. E importante que se convenca clientes atuais e futuros de que a
empresa nao oferece uma commaodity, mas sim um servigo Unico, que a concorréncia
nao é capaz de entregar. A empresa deve ressaltar seus principios basicos e suas
habilidades Unicas.

Johnston e Clark (2002) identificam quatro tipos de conceito de servico, que variam
de acordo com o numero de mercados atendidos e a limitacdo da faixa de servigos.
Servico focado é aquele que oferece uma faixa limitada de servicos a muitos mer-
cados; Mercado focado é aquele que oferece uma ampla faixa de servicos a poucos
mercados; Servigo e mercado focados oferecem uma gama restrita de servigos a pou-
cos mercados; e servicos ndo-focados oferecem muitos servicos a muitos mercados.
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Para Johnston e Clark (2002), quatro sdo os elementos-chave que devem estar
presentes em um conceito de servico:

e Experiéncia do servico [para o cliente]: como deve ser a interagdo entre o
cliente e o fornecedor do servico;

¢ Resultado do servico: o que se espera como saida do processo de servico;
e Operacao do servico: como o servigo sera prestado; e

e Valor do servico: beneficios obtidos pelo cliente com o servigo.

Além de ajudar a definir e entender a natureza do servigo e o valor por ele entregue,
o conceito pode ser usado com fins estratégicos, tais como: (JOHNSTON; CLARK,
2002)

Alinhamento organizacional: Diferentes partes e pessoas da organizacao podem
ter perspectivas e prioridades diferentes sobre a natureza do servi¢o. Na auséncia
de um elemento integrador, essas divergéncias podem resultar em miopia funcional
e consequentes inconsisténcias internas. Por articular a natureza do negécio e
capturar a proposigao de valor, a articulagcao e o acordo de um conceito de servi¢o
s&0 um meio de criar um senso de proposito, de foco e de diregdo comum.

Vantagem estratégica: Ao conceber e adaptar seu conceito de servigo, 0s in-
tegrantes de uma organizacdo nao apenas entendem melhor seu negd6cio, mas
também séo desafiados a descobrir maneiras de destacar-se de outras organiza-
coes.

2.1.3 Caracteristicas operacionais

Das caracteristicas operacionais do servico, duas nos sao particularmente impor-
tantes: a distingao entre a linha de frente e a retaguarda, e a Tipologia dos servigos.

Linha de frente e retaguarda

Ainda que a participacao do cliente seja uma caracteristica da prestacao de todo
servico, isso nao significa que o cliente estara presente em todos os aspectos do
processo produtivo. Diz-se uma atividade de linha de frente (“Front Office”) aquela
atividade ou subprocesso que ocorre em contato com o cliente. Diz-se atividade de
retaguarda (“Back Office”) aquelas que ocorrem sem contato com o cliente.

Considere-se as variaveis listadas na se¢ao acima, i.e.:

1. Grau de objetivacao possivel na avaliacao do desempenho
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2. Grau de intensidade e extensao no contato com o cliente
3. Grau de estocabilidade dos elementos do pacote de valor oferecido

As atividades da linha de frente tendem a ser menos objetivaveis, de grande con-
tato com o cliente e baixa estocabilidade. S&o atividades complexas e representam o
gue o cliente ’experimenta’ do servigo. Ja atividades de retaguarda possuem caracte-
risticas opostas: costumam ser mais objetivaveis, sem contato com o cliente e muitas
vezes estocaveis. Essa caracterizacao tem implicacées importantes, como ilustrado
na figura 2.2.

Baixo Alto

Grau de estocabilidade = .

Grau de intensidade e Alto } Ba“:(j

extensdo da interagdo < /\ ‘. B
\

Grau de objetivagao Baim\ J \ / Alti

possivel na avaliagéo -

de desempenho @ @/
/ Atividades de linha de frente\/ Atividades de retaguarda\

Padronizagao menor < e maior
Variabilidade maior 4-—————————— »  menor
Incerteza maior ~ 4———— = ——b menor
Controle menor 4—— ————— — ————%  maior

Eficiéncia \menor « - -~ maiy

Linha de visibilidade

Figura 2.2: Linha de frente e retaguarda.

Fonte: Correa e Caon (2002)

Tipologia

A tipologia de servicos utilizada neste estudo corresponde aquela apresentada por
Correa e Caon (2002), que avalia os servigos sob a ética de quatro variaveis:

e nivel de personalizagdo (customizagao) do servico, relacionado a medida em
gue o pacote de servigo é adaptado para atender as necessidades de clientes
individuais;
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¢ intensidade de contato entre o prestador do servico e o cliente, relacionada a
riqueza e volume de informagdes trocadas no processo de prestacao do servico;

e énfase em pessoas ou equipamentos, muitas vezes relacionados a economias
de escala: a énfase em equipamentos melhora a eficiéncia, e a énfase em pes-
soas a reduz;

e predominancia de atividades de back ou front office, relacionada a possibilidade
de padronizacéao, controle e previsibilidade.

Ao correlacionar a variagao do volume de clientes atendidos por dia numa unidade
prestadora de servigcos com as variagdes nos quatro aspectos apresentados, notar-se-
a uma diagonal principal que define as posi¢des dentro de um continuo viavel, como

visto na figura 2.3.

Front
Alto  office Pessoas Alto
A & & A

ntensidade de contato
Enfase
Enfase

Grau de customizagao

v v v v

Back Equipa- : X
Biins office montos BaiG Unidades | Dezenas | Centenas | Milhares R
| | | -

Volume de clientes servidos.por dia numa unidade tipica

Figura 2.3: Tipologia de servicos.

Fonte: Correa e Caon (2002)

2.1.4 Analise da qualidade em servicos

Segundo Zeithalm, Parasuraman e Berry (1990), analisar a qualidade em servigos
significa, suscintamente, analisar a diferenca entre as expectativas do cliente e sua
percepgao do servigo prestado

Servicos de qualidade respondem de maneira 6tima as necessidades e expecta-
tivas de clientes e outros stakeholders, e sao servigos que estdo em processo de
constante primoramento, satisfazendo e fidelizando clientes de maneira lucrativa.
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Atender as expectativas do cliente implica em que se conhega o cliente e as carac-
teristicas que compdem aquilo que ele espera. Para Maister (1997), escutar o cliente,
isto &, solicitar sua avaliacdo dos servicos e solicitar que ele descreva suas neces-
sidades nao-cumpridas, teria dois propdsitos interrelacionados: primeiro, aumentar
a competitividade dos servigos, e segundo, identificar oportunidades de desenvolver
NOVOS SEervicos.

O levantamento das expectativas e da percepc¢ao do servico prestado pode ser feito
junto aos clientes através de diversos métodos, dentre os quais o SERVQUAL é o mais
conhecido. Neste trabalho séo realizadas entrevistas semi-estruturadas cujo roteiro
seguiu a idéia dos critérios e da priorizacao apresentados no SERVQUAL, porém com
diversas customizacdes ao caso da empresa, e também com questdes adicionais, a
ser discutido no capitulo 3.

Expectativa do cliente

De acordo com Correa e Caon (2002), as expectativas do cliente sdo formadas
com base nos seguintes fatores:

Necessidades e desejos dos clientes: Necessidades e desejos influenciam a
expectativa do cliente pois, ao procurar o servigo, o cliente espera, acima de tudo,
que sua necessidade seja satisfeita. Quando, como é o caso de muitos servigcos
profissionais, existe um degrau grande entre o prestador e o cliente no que se
refere ao nivel de conhecimento do processo de prestacao de servigo, é necessario
que o prestador instrua o cliente para garantir que as necessidades, desejos e
expectativas estejam condizentes com a realidade.

Experiéncia do cliente: A experiéncia anterior do cliente influencia significativa-
mente o que ele espera do servico em questdo. Clientes satisfeitos tendem a infla-
cionar expectativas, ao passo que clientes insatisfeitos tendem a ter expectativas
mais baixas.

Comunicacao boca-a-boca: Da mesma maneira que a experiéncia anterior do
cliente tem um papel na formagédo de suas expectativas, a experiéncia de outros
clientes também o tém. lIsso tem impacto fundamental na decisdo de compra e
expectativa dessas pessoas.

Comunicacao externa: Este fator, que inclui tanto a propaganda da empresa
quanto a informagéao disponivel em 6rgaos externos, influencia as expectativas do
cliente por mostrar a imagem publica da empresa.

Preco: E comum que se estabeleca uma correlagdo entre o preco cobrado e a
qualidade ofertada pelo prestador. Assume-se que "aquilo que é caro € bom", e as
expectativas de um cliente podem ser influenciadas por mais esse fator.
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A figura 2.4 resume a informacao acima apresentada.

Experiéncia | |Comunicagdo || Comunicag
passada boca a boca externa

2 - © ¥ U U

Expectativa do cliente

Necessidades Desejos Prego

Figura 2.4: Componentes da expectativa do cliente.

Fonte: Adaptado de Correa e Caon (2002)

Dimensoes da qualidade em servicos

Na definicdo das expectativas sobre um dado servigo ou Pacote de Servico, é
necessario que se levante os aspectos de desempenho relevantes, para que entdo
as operagobes se foquem nesse conjunto limitado de objetivos, que devem refletir as
caracteristicas nas quais a expectativa do cliente se desdobra. Esses critérios sao,
entao, classificados em qualificadores, ganhadores de pedidos e pouco relevantes.

Zeithalm, Parasuraman e Berry (1990) definiram um conjunto de aspectos de de-
sempenho ou Dimensées da Qualidade ou Critérios competitivos que podem ser rele-
vantes:

Acesso: Proximidade e facilidade de acesso, seja fisico ou remoto;
Confiabilidade: Capacidade de desempenhar o prometido;

Tangiveis: Aparéncia fisica das instalacoes e apresentacao dos funcionarios;
Presteza: Disposigcao para auxiliar o cliente;

Competéncia: Posse das habilidades e conhecimento;

Cortesia: polidez, atendimento respeituoso e amigavel;

Credibilidade: Integridade e honestidade do prestador;

Seguranca: Auséncia de perigo, risco ou duvida;

Comunicacao: Capacidade do prestador de manter o cliente informado;

Capacidade de entender o cliente: Capacidade do prestador de entender a ex-
pectativa do cliente e sua variagdo ao longo do tempo.

Gianesi e Correa (1994) e Correa e Caon (2002) ampliaram a lista com mais di-
mensodes, dentre as quais pode-se ressaltar:

Prazo: Rapidez para iniciar e/ou executar o atendimento ou servico;
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Consisténcia: Conformidade com a experiéncia anterior, grau de auséncia de va-
riabilidade entre a especificagéo e a entrega do servico;

Flexibilidade: Habilidade de reagir eficaz e rapidamente a possiveis mudancas
inesperadas nas expectativas dosclientes, no processo e no suprimento de recur-
SOS;

Custo: Inclui o preco e custos adicionais, como o custo de ter acesso ao processo;

Os 5 gaps da qualidade

Quando se fala sobre a qualidade do servico sob a ética da gestdo de operacoes,
mais do que as dimensdes da qualidade € importante que se defina em quais pontos
do Projeto de Servigo encontram-se falhas a serem remediadas. O projeto de servico,
sua interacdo com a expectativa do cliente e as possiveis falhas (ou gaps) estdao na

figura 2.5.
Necossidades | Dessos || Expetionca | |Comunieagio | preg, || Comunicagio
Expectativa do cliente
GAP S (efeita)
GAP 4 (causa)
Percepcéao do cliente quanto ao desempenho apresentado
Prestacdo do servigo
TT‘ GAP 3 (causa)
Especificacdo do processo de servico
-TT- GAP 2 (causa)
GAP 1 (causa)
— Percepcao do gestor sobre as expectativas do cliente

Figura 2.5: Gaps da qualidade.

Fonte: Adaptado de Correa e Caon (2002)

A anadlise de gaps da qualidade foi proposta por Zeithalm, Parasuraman e Berry
(1990). Os gaps séao descritos como segue.

O gap 1 diz respeito a falha do prestador de interpretar corretamente o que o
cliente deseja e necessita. O prestador percebe a expectativa do cliente de maneira
errdbnea. Algumas medidas podem ser tomadas para corrigir e/ou previnir as falhas do



CAPITULO 2. REVISAO BIBLIOGRAFICA 26

tipo 1. Entre outras: pesquisas focadas na qualidade; maior compreensao do conceito
de qualidade do cliente; abrir canais de comunicagdo com o cliente.

O gap 2 consiste na falha de design do processo com relacado aquilo que o gestor
entende que o cliente espera. As seguintes medidas podem ser tomadas: analise do
pacote de servicos, do ciclo de servigo e dos momentos da verdade.

Ja o gap 3 refere-se a diferenca entre a operacédo do cliclo de servico e aquilo
que foi projetado, isto €, a diferenca entro o que € executado e aquilo que havia sido
projetado. Medidas como as que seguem podem ser adotadas: adequacéao dos fun-
cionarios ao trabalho, através de selecéo e treinamento; estabelecimento de padrdes;
definicao de medidas de avaliacao de desempenho; utilizacdo de ferramentas de ana-
lise da qualidade; e utilizagdo de mecanismos poka-yoke'.

O gap 4, por sua vez, refere-se a falha na comparacdo na prestagcéo do servigo e
a comunicagao externa com o cliente. Aqui, as medidas aplicaveis sao a coordenacao
entre marketing e operagoes; a formagao de uma expectativa coerente por parte do
cliente; e a comunicagéo durante o processo.

Finalmente, o gap 5 é o efeito dos gaps anteriores: é a diferenca entre aquilo que
o cliente esperava e aquilo que ele percebe que recebeu. A constatacdo de uma falha
tipo 5 leva a uma revisédo de todas as falhas anteriores, a fim de identificar e remediar
o problema.

2.2 Servicos Profissionais

Empresas de servigos profissionais sédo aquelas em que a importancia do servico
esta no know-how, ou no “saber-fazer” dos prestadores de servico. Segundo Correa e
Caon (2002), tratam-se de servigos prestados de forma completamente customizada.
Sao servigos especializados, nos quais o cliente tem dificuldades de avaliar objetiva-
mente aquilo que lhe foi prestado. Servigos profissionais sdo aqueles que operam com
baixo volume e alta customizagao.

Dessas peculiaridades surgem diversos desafios na gestdo de empresas de ser-
vicos profissionais. Desses, Maister (1997) ressalta: Primeiro, servicos profissionais
envolvem um alto nivel de customizacao do trabalho. Pouco ou quase nada da infor-
macgao pode ser sistematizado, e principios comuns de gestdo, baseados na padro-
nizagao, supervisao, repetitividade de tarefas e produtos sdo dificiimente aplicados.
Segundo, muitos dos servigos profissionais tém um forte componente de interagao di-
reta com o cliente. Isso implica em que as definicbes do servigo e de sua qualidade
tém um significado especial e que devem ser administradas cuidadosamente.

"Mecanismos Poka-yoke sdo mecanismos a prova de falha. Por exemplo, pecas que apenas se
encaixam de uma determinada maneira - a correta.
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2.2.1 Tipologia para servicos profissionais

Referente especificamente a empresas de Servigos Profissionais, Maister (1997),
propde uma tipologia baseada no grau de conhecimento exigido para executar um
projeto. O autor define trés tipos de trabalho: Intelectuais (“Brains”), Grisalhos (“Grey
Hair”) e Procedurais (“Procedure’).

Projetos do tipo “Intelectual” pretendem resolver problemas na fronteira do conhe-
cimento técnico e profissional, ou ao menos de extrema complexidade. Exigem cri-
atividade, inovacao e pioneirismo. Em suma, novas solugdes para novos problemas.
Ja projetos Grisalhos, mesmo envolvendo um alto grau de customizagéo, apresentam
menor nivel de inovacéao e criatividade: a natureza do problema é familiar a empresa
e 0 método de resolugéo € similar aquele aplicado em outros projetos. Clientes com
projetos do tipo Grisalho buscam empresas com experiéncia naquele tipo particular
de problema. Projetos procedurais, por sua vez, normalmente envolvem um problema
bastante conhecido pela empresa. Um certo grau de customizagédo ainda é neces-
sario, mas a resolucao do problema é praticamente programatica. O cliente busca a
resolucdo de seu problema com a maxima eficiéncia.

Seguindo essa perspectiva, 0 mix de projetos da empresa é o que definira os re-
quisitos de gestao.

2.3 Projeto de Servicos

Poucos sao os autores que tém tratado do Projeto de Servigos. Mello (2005), em
sua tese de doutorado, faz uma anadlise do tema ao compilar muitos dos estudos da
area e propor um modelo para projeto de servicos. Seu modelo sera utilizado como
guia para este trabalho.

O modelo apresentado na tese de Mello pretende, entre outros, permitir que se
desenvolva novos servigos, melhorar custos ou qualidade de um servigo ja existente
e padronizar ou personalizar o mesmo. Para que esses propdsitos sejam atendidos, o
seguinte modelo ¢é ilustrado como na figura 2.6.

Assim, quatro fases sdo consideradas quando do projeto de um servig¢o: o projeto
da concepcéo, o projeto do processo, o projeto das instalacdes e a avaliacdo e melho-
ria. Essas etapas se desdobram em diversas sub-etapas, como se vera a seguir.

2.3.1 Projeto da concepcao do servico

O projeto da concepcao do servico € o ponto de referéncia para os passos posteri-
ores. Aqui se levantam os requisitos do cliente (Analise estratégica), se identificam os
meios para suprir esses requisitos (Geracao e selecéo de idéias), se fixam pacote de
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Projeto da concepcao
do servico @

Avaliacéo e melhoria PROJETOE Projeto do Processo
. DESENVOLVIMENTO do servico
o DE SERVICOS ¢

Projeto das instalacdes
do servico

Figura 2.6: Modelo de Mello para o projeto e desenvolvimento de servigos.

Fonte: Adaptado de Mello (2005)

servigcos ofertado e as especificacdes desse servigo, como observado na figura 2.7 a
sequir.

Analise estratégica

Para Gianesi e Correa (1994), uma estratégia de operacdes pode ser caracterizada
como um padrdo coerente de uma grande quantidade de decisdes individuais que
afetam a habilidade da empresa em obter vantagem competitiva sustentada a longo
prazo. A analise estratégica sugerida por Mello compreende diversas etapas e teorias:

Forcas competitivas de Porter: O modelo de Porter estuda as cinco forgas com-
petitivas relevantes: Novos entrantes, Clientes, Produtos substitutos, Fornecedores e
Concorrentes. Veja a figura 2.8.

Critérios competitivos: Como comentado anteriormente, os critérios competiti-
vos, ou Dimensdes da qualidade, fornecem uma lista de critérios, ou caracteristicas do
servigo prestado, que caracterizam a qualidade ou competitividade do servico. Estes,
uma vez definidos, sao classificados em pouco relevantes, qualificadores ou ganha-
dores de pedidos.

Areas de decisdo: As areas de decisdo classificam as decisdes estratégicas em
familias de problemas afins que serao tratadas em diversas etapas do modelo de pro-
jeto do servigo. As areas de decisdo apontadas por Gianesi e Correa (1994) sao:
concepcao do servico; processo/tecnologia; instalacdes; capacidade/demanda; forca
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PROJETO DA CONCEPGAO DO SERVIGO

Analise Estrategica

v

Geragao e selecdo de ideias

+

Definicdo do pacote de servigos

¥

Definicdo das especificacbes

Figura 2.7: Projeto da concepgéo do servigo.

Fonte: Adaptado de Mello (2005)

de trabalho; qualidade; organizacéo; administracao de filas e fluxo; sistemas de infor-
macao; gestdo de materiais; gestao do cliente; medidas de desempenho; controle das
operacdes; sistemas de melhoria.

Segmentacao e posicionamento: De acordo com Gianesi e Correa (1994), a
segmentacdo do mercado consiste em dividir os consumidores do servigco em grupos
de consumidores com necessidades especificas em comum. J& o posicionamento
se trata de desempenhar atividades diferentes daquelas oferecidas pelos concorren-
tes, ou simplesmente realizar as mesmas atividades de maneira diferente. O objetivo
da segmentagdo e do posicionamento € colocar-se frente ao mercado de maneira a
definir a quem se prestara o servico, e como.

Conceito de servico: O conceito de servico, como ja descrito anteriormente, de-
fine o conteudo e a forma daquilo que a organizagéo oferece a seus clientes.

Cinco gaps da qualidade: Os gaps da qualidade propostos por Zeithalm, Para-
suraman e Berry (1990) servem ao proposito de avaliar as diferengas entre o que o
mercado necessita, 0 que a organizagdo pode oferecer € 0 que a concorréncia esta
oferecendo.

Geracao e selecao de idéias

O objetivo aqui é gerar idéias de como sanar as necessidades e expectativas dos
clientes. De acordo com Mello (2005), é imprescindivel que tanto funcionarios quanto
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Figura 2.8: As cinco forgas competitivas de Porter.

clientes sejam ouvidos, seja formal ou informalmente. Um benchmarking pode ser
realizado de forma a analisar o que a concorréncia vem oferecendo ao mercado.

Definicao do pacote de servicos

O pacote de servigos pode ser definido como o conjunto de itens relacionados
oferecidos ao cliente. Gianesi e Correa (1994) dividem os itens do pacote em trés
categorias:

e Servico central: é a razdo para a empresa entrar no mercado. Para um hotel, o
servigo central é a hospedagem;

e Servicos facilitadores: servicos sem 0s quais 0 servico central ndo pode ocorrer.
Num hotel, um servigo facilitador é a recepcao;

e Servicos de suporte: sdo servigos adicionais aos anteriores; sao dispensaveis
mas diferenciam a empresa e aumentam o valor do servi¢o ofertado; o restau-
rante do hotel, por exemplo.

Definicao das especificacoes do servico

A definicdo das especificacbes do servico tem o objetivo de definir o servico em
termos de atributos e padroes, a fim de atingir as expectativas de clientes, funcionarios
e acionistas. (MCDOWELL, 2005)
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Para Mello (2005), “é pela definicdo de especificacées para determinados aspectos
das atividades do processo do servigo que o provedor conseguira medir se 0 servigo
projetado ou desenvolvido deverd atingir as expectativas dos seus clientes. As especi-
ficacOes permitirdao que, apds seu lancamento, o servigco possa ser controlado durante
sua prestacao e monitorado contantemente, para avaliagao de sua continua aderéncia
ao atendimento as necessidades dos clientes.”

Essas especificacdes se traduzem em padrdes, sejam elas especificacdes quanti-
tativas ou qualitativas.

Assim, uma série de métricas devem ser criadas, a fim de cobrir o escopo da
natureza das necessidades de todas as partes envolvidas. (JOHNSTON; CLARK,
2002).

O Balanced Score Card (BSC) é uma ferramenta completa que traduz a viséo e a
estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho. As me-
didas sao entdo utilizadas para articular a estratégia da empresa, comunicar essa
estratégia e para ajudar a alinhar as iniciativas individuais, organizacionais e interde-
partamentais, com a finalidade de alcangar uma meta comum. Quatro perspectivas
sao consideradas pelo Scorecard: financeira, do cliente, dos processos internos, e de
aprendizado e crescimento.

A perspectiva financeira sintetiza as consequéncias econémicas das a¢des, como
a lucratividade, a receita operacional ou o retorno sobre o capital; A perspectiva do
cliente traduz a perspectiva financeira ao nivel do cliente, medindo parametros como
a satisfagéo do cliente, retengéo de clientes, aquisi¢cdo de novos clientes, lucratividade
dos clientes e market share; As medidas dos processos tém o objetivo de promo-
ver o maior impacto possivel na satisfacao do cliente e no atendimento aos objetivos
financeiros da empresa, na medida em que identifica processos internos criticos nos
quais se deve alcangar a exceléncia; E a quarta perspectiva abordada pelo Scorecard,
aprendizado e crescimento, identifica 0 que a empresa necessita para gerar cresci-
mento e melhoria a longo prazo. Pessoas, sistemas e procedimentos serdo estudados
por essa perspectiva.

2.3.2 Projeto do processo de servico

Nesta etapa sado identificados e definidos os principais processos e atividades ne-
cessarias a realizagao, entrega e manutencao do servico em questdo. Quatro itens
sao projetados nesta fase: O fluxo do processo (ou seu mapeamento), o controle, a
entrega e a selecdo e treinamento dos funciondrios envolvidos. Veja a figura 2.9 a
seqguir.
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PROJETO DO PROCESSO DO SERVICO

Mapeamento dos processos

v

Controle dos processos

v

Processo de entrega

+

Recrutamento e treinamento

Figura 2.9: Projeto do processo do servigo.

Fonte: Adaptado de Mello (2005)

Mapeamento dos processos de servico

O mapeamento do processo serve para a visualizagdo do mesmo, permitindo que
se identifiguem falhas e oportunidades de melhoria. O método e o grau de detalha-
mento pode variar bastante, mas independentemente da forma, para Johnston e Clark
(2002), o mapeamento contribui para que se respondam as seguintes perguntas:

e O processo da suporte as intencdes internas da organizacao?

Todas as atividades agregam valor?

O processo esta sob controle?

Quem é o responsavel pelo processo?

O nivel de visibilidade é apropriado?

Como o processo pode ser melhorado?

Quao eficiente é o processo?

Controle do processo de servico

Com o fim de fornecer um servigo consistente e confiavel, algumas etapas do pro-
cesso de servigo podem necessitar maior controle na sua realizagdo. O mapeamento
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do processo levanta as atividades criticas, que necessitam ser definidas em maior
nivel de detalhamento. Mello (2005) ressalta a importancia da padronizagéo das ati-
vidades de retaguarda, a utilizacdo de poka-yokes e de sistemas de gestdao da quali-
dade. Melan (1992) projeta o controle identificando pontos de controle, estabelecendo
a mensuracgao e realizando atividades de feedbak e melhoria.

Processo de entrega de servico

Esta etapa se ocupa da maneira como o servigo sera entregue ao cliente: as ca-
racteristicas da interacao entre o provedor e o cliente. Para Mello (2005), o ambiente,
o periodo de tempo, o canal, a forma, a repetitibilidade s&o alguns dos fatores a serem
estudados.

Recrutamento e treinamento dos funcionarios de servicos

De acordo com Mello (2005), em praticamente qualquer servico, seja ele mais ou
menos padronizado, parte da qualidade percebida provém do atendimento prestado
pelo funcionario de linha de frente. Hesket, Sasser e Schlesinger (1997) ressaltam
que funcionérios satisfeitos geram clientes satisfeitos, pois a experiéncia do encontro
de servico sera potencialmente mais agradavel e conclusiva para o cliente. As pes-
soas sao parte importante de um servigo, e por isso deve-se dar especial atencao a
selecao, recrutamento e administracdo de RH. Em suma, uma énfase especial deve
ser dada a Gestao de Pessoas. Técnicas comumente utilizadas s@o o levantamento
de necessidades de treinamentoe aumento da autonomia (ou empowerment)

2.3.3 Projeto das instalacoes do servico

O projeto das instalacdes do servico diz respeito a atributos tangiveis do local onde
0 servico é prestado, como /ayout, limpeza, iluminacao, capacidade, etc. Quatro eta-
pas principais sdo examinadas por Mello em seu modelo:

e Selecao da localizagao de instalacgodes;
e Gestao das evidéncias fisicas;
¢ Projeto do espaco fisico;

e Estudo da capacidade produtiva.

Estas atividades sdo especialmente importantes quando se trata do projeto de servi-
cos de massa ou de lojas de servicos. A figura 2.10 resume esta etapa.
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PROJETO DAS INSTALAGGES

Selecao da localizagéo

+

Gestao das evidéncias fisicas

+

Projeto do espaco fisico

+

Estudo da capacidade produtiva

Figura 2.10: Projeto das instalagdes do servico.

Fonte: Adaptado de Mello (2005)

2.3.4 Avaliacao e melhoria do servico

Duas atividades sdo compreendidas nesta etapa: Verificacdo & Validagao e Recu-
peracao & Melhoria. A verificacdo do projeto consiste em averiguar que os requisitos
especificados tenham sido atendidos, que o custo planejado tenha sido respeitado e
gue o processo tenha sido adequadamente documentado. Ja a validagéo envolve a
realizagdo de um processo-piloto, no qual os parametros desenhados sao testados
e validados. A recuperacado de um servigco pretende identificar e lidar com falhas na
prestacao de servico para melhorar seu desempenho (JOHNSTON; CLARK, 2002). A
satisfacdo do cliente com o servigo estd intimamente ligada a capacidade da organi-
zagao provedora de solucionar problemas, pois o fator humano implica na existéncia
de falhas ao longo do processo. Assim, problemas existentes devem ser tratados com
afinco e o processo deve estar em constante movimento de melhoria. Tax e Brown
(1998) sugerem um modelo de recuperacao e melhoria que segue 4 passos: identifi-
car a falha no servico, resolver o problema, comunicar e classificar a falha, e compilar
dados e melhorar a qualidade do servigo.
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Esta dltima etapa é resumida, como apresentado na figura 2.11.

AVALIAGAO E MELHORIA

Verificagéo e validagéo

v

Recuperacéo & melhoria

Figura 2.11: Avaliagdo e melhoria do servigo.

Fonte: Adaptado de Mello (2005)

2.3.5 Resumo do modelo de projeto de servicos

Por fim, com base nas etapas apresentadas, o0 modelo pode ser apresentado como
na figura 2.12.

Sera esse 0 enquadramento principal a ser utilizado neste trabalho. No capitulo
Metodologia € mostrada a maneira como esse modelo serd adaptado as necessidades
do caso em questao.
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PROJETO DA CONCEPGED DO SERVICO
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!
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Estudo da capacidade produtiva

Figura 2.12: Etapas do modelo de Mello.

Fonte: Adaptado de Mello (2005)



Capitulo 3

Metodologia

Este trabalho tem o objetivo de alcangar um beneficio real para a empresa, ao ana-
lisar e propor melhorias para as operagdes do principal servigo oferecido pela mesma.
Trata-se de um servigo ja em operacao, profissional e complexo, o que aumenta a
dificuldade do estudo como um todo.

Para realizar a analise optou-se por empregar um modelo de projeto e desenvolvi-
mento de servigcos. Dentre a bibliografia disponivel sobre o assunto, a tese de Mello
(2005) foi escolhida por compilar, em um unico modelo, diferentes propostas e mo-
delos para o projeto e desenvolvimento de servigos. Além disso, a apresentacdo do
modelo de Mello é mais detalhada e didatica do que outros modelos, como o de Ed-
vardsson (1997), o de Slack, Chambers e Johnston (2002), ou o de Grdnfeld e Strother
(2006). Algumas consideragbes sobre o modelo de Mello sdo encontradas no capitulo
6.

Mello propés um modelo para o projeto e desenvolvimento de servicos que esta
mais adaptado a novos servicos, especialmente a servicos em massa e lojas de ser-
vico. A natureza do servico estudado € a de um servico ja existente e profissional;
houve, portanto, a necessidade de adaptar o modelo de Mello para atender as espe-
cificidades deste caso. Foi excluida a etapa de projeto das instalagdes, ja que as ins-
talacdes ndao sao um elemento significativo para o desempenho do servigo da Carbon
Division. A etapa de Projeto da Concepcao foi alterada, tanto em ordenacao quanto
em conteudo. As demais etapas propostas por Mello foram aplicadas sem grandes
alteracoes.

3.1 Projeto da concepcao

O conteudo e ordenacao originais da etapa de Projeto da Concepc¢ao sugeridos
por Mello sao:

1. Analise estratégica

37
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(a) Forcas de Porter
(b) Critérios competitivos
(c) Areas de decisdo
(d) Segmentacao
(e) Conceito de servico
)

(f) Cinco gaps da qualidade
2. Geracao de idéias
3. Definicdo do pacote de servigos

4. Definicdo das especificagdes do servigco

N&o foi possivel, entretanto, seguir a ordem das etapas de Mello. O levantamento
de idéias para o servico forneceu subsidio para grande parte das etapas, entdo a
estrutura da aplicacao foi alterada de forma a refletir a ordem l6gica e cronolégica
utilizada neste trabalho. Assim, o conteudo e ordenagdo das etapas passou a ser:

1. Analise estratégica

a) Forcas de Porter

b) Critérios competitivos

d) Segmentacao

e) Analise SWOT

(a)
(b)
(c) Areas de decisdo
(d)
(e)
2. Geracao de idéias

a) Benchmarking

b) Entrevistas com clientes

(@)
(b)
(c) Questionario junto a funcionarios
(d) Cinco gaps da qualidade

(e) Geracgao de idéias para o servigo e para os problemas identificados
3. Conceito de servigo

4. Definicao do pacote de servicos
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5. Definicao das especificagdes do servigco

A andlise de gaps foi feita como parte da etapa de geracéo de idéias, e a andlise
SWOT' foi adicionada a andlise estratégica. Note que a analise do conceito de servico,
antes uma sub-etapa da analise estratégica, ganhou énfase e foi realizada apenas
apos a etapa de geracao de idéias. O critério utilizado para essas alteragdes foi a
ordem légica e cronoldgica do projeto da concepgao.

A Analise estratégica é composta pelas seguintes etapas: Anadlise das forcas
competitivas de Porter; Definicdo de critérios competitivos; Definicdo das areas de
decisao; e Analise SWOT. Os critérios competitivos de de Gianesi e Correa (1994)
séo definidos com base nas orientacdées de Mello (2005) e de acordo com o conhe-
cimento da autora sobre a empresa estudada. O mesmo ocorre com a definicdo das
areas de decisdo. Ja a andlise SWOT ¢ fruto da geracao de idéias junto a clientes e
funcionarios, como ser vera a seguir.

A partir dessas etapas foi possivel tracar uma estratégia competitiva que serve de
guia para o restante do trabalho.

A Geracao de idéias foi uma etapa crucial para o desenvolvimento do servico,
e consistiu no levantamento de idéias a partir de trés fontes distintas: concorrentes,
clientes e funcionarios. Com concorrentes foi realizado um benchmarking, baseado
naquilo que os funcionarios e clientes conhecem dos concorrentes da Carbon Divi-
sion Nao foi possivel realizar um benchmarking detalhado, mas ainda assim diversas
informagodes relevantes puderam ser levantadas.

Os principais objetivos ao realizar as entrevistas junto aos clientes foram: Entender
sua expectativa, medir sua satisfacdo, entender sua escala de priorizacao, investigar
sobre seu grau de fidelizagdo e coletar a maior quantidade possivel de informacdes
sobre potenciais melhorias nas atividades da Carbon Division. Com base nos cri-
térios competitivos definidos anteriormente, a partir da bibliografia sobre expectativa
do cliente, e de necessidades especificas da empresa, criou-se um questionario que
apresenta perguntas qualitativas e quantitativas aos critérios estabelecidos. Mais do
que fornecer dados quantitativos para a empresa, as questdes quantitativas ajudam
na interpretacdo da questao qualitativa correspondente. Foram acrescentadas, ainda,
questdes referentes a relacdo entre a empresa e seus concorrentes, a imagem que o
cliente possui da empresa, a fidelizacdo e a priorizagdo que o cliente faz dos critérios.

As questdes quantitativas foram respondidas dentro de uma escala de Lickert de
1 a 5, onde 3 correspondia a “N&o sei / Nao consigo responder”, evitando que o en-

A analise swot analisa forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas de e para uma emrpesa. Veja
mais detalhes na seg¢éao refsec:swot.
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trevistado permaneca em uma posicao de indiferenca ou indecisao. Além disso, con-
siderando que o contato entre a Carbon Division e seus clientes ndo é feito apenas
através de uma Unica pessoa, considerou-se que o entrevistado ndo necessariamente
conseguiria responder a todas as questoes.

Apesar de conduzido de uma forma pessoal, algumas questdes apresentam uma
distingcdo entre a perspectiva do entrevistado e a perspectiva da empresa, para evitar
confusdes. O questionario esta dividido em duas partes, sendo a primeira voltada a
expectativa do cliente e a sua satisfacdo em cada uma das dimensdes e a segunda
voltada a priorizacdo do cliente. Cientes de que a insatisfagdo em um determinado
quesito poderia fazer o entrevistado aumentar a importancia de tal dimensao em ter-
mos de priorizacdo, ao conduzir a pesquisa de satisfacdo ndo se utilizou o “nome” da
dimensao, mas sim uma definicdo de igual sentido e palavras distintas. O roteiro das
entrevistas pode ser encontrado no apéndice A.

Dentre os atuais clientes da Carbon Division da Econergy, foram selecionados al-
guns daqueles que compdem a fatia “A” de Pareto. Foram entrevistados seis clientes
que correspondem a quase um quarto dos projetos em andamento na Carbon Divi-
sion. Mais entrevistas serao realizadas, mas n&o a tempo para que seu resultado
possa ser incluido neste trabalho.

O questionario com os clientes foi aplicado na forma de entrevistas semi-estruturadas,
ainda que pouco tenha se variado do questionario original durante as mesmas. O ro-
teiro da entrevista foi enviado aos entrevistados ao menos uma semana antes da data
da entrevista. As entrevistas foram gravadas e analisadas em conjunto. Uma das en-
trevistas foi realizada ao vivo, e as demais por telefone. Todas as entrevistas foram
realizadas pela autora.

Dois questionarios foram preparados e enviados aos funcionarios. O primeiro, des-
tinado a todos os funcionarios da Carbon Division, pretendia avaliar a diferenga entre
a percepcao do cliente e a percepcao dos funcionarios frente as expectativas do cli-
ente, sua satisfacao e sua priorizagéao (gap 1); levantar a expectativa dos funcionarios;
gerar idéias para melhorar o servico; e fazer um levantamento inicial de idéias para a
formulacao do conceito de servico. Além disso, outro objetivo foi familiarizar os fun-
cionarios com conceitos de qualidade em servigos, criando um vocabulario comum
para discussdes vindouras. O segundo questionario, destinado apenas aqueles com
funcao gerencial ou estratégica, pretendia detalhar a questao do conceito de servico
e levantar idéias para a analise SWOT.

Os questionarios estao disponiveis no apéndice B. Ambos foram realizados na
forma de um questionario escrito, por email.

A fim de avaliar os gaps da qualidade utilizou-se o resultado dos levantamentos
junto aos clientes e junto aos funcionarios; motivo pelo qual, alids, esta analise nao foi
realizada durante a andlise estratégica.
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Para analisar o gap 1 fez-se uso dos resultados quantitativos e qualitativos obtidos
junto aos clientes em comparagcdo com a resposta obtida junto aos funcionéarios. Por
questdes de confidencialidade o resultado bruto das entrevistas e questiondrios foi
omitido. Os gaps 2 e 3 ndo se aplicam a este caso, por ndo existirem especificacdoes
formais para o servigo atualmente. O gap 4 foi analisado frente as entrevistas com
funcionarios e as informacdes que se pdde levantar sobre a comunicagao externa.

Com base nas entrevistas, questionarios, benchmarking e analise de gaps foi pos-
sivel fazer um levantamento de problemas no servico e uma série de sugestdes e
melhorias.

O conceito de sevico sugerido neste trabalho é fruto das entrevistas com clien-
tes e dos questionarios com funcionarios. Foram utilizados os quatro elementos do
conceito de servigo propostos por Johnston e Clark (2002), e para cada um s&o apre-
sentados os elementos-chave que se péde destilar das informagdes levantadas junto
a clientes e funcionarios.

O pacote de servicos apresentado é a formalizagédo daquilo que ja é ofertado hoje
ao cliente. Adota-se a classificacdo para o pacote de servigcos proposta por Grénroos
(2003), apud Mello (2005), e alguns servigcos de suporte sdo sugeridos.

O projeto das especificacoes faz uso do Balanced Scorecard de Kaplan e Nor-
ton (1997), a partir do qual se formulou um BSC para a estratégia da empresa e um
conjunto de métricas para o cotidiano das operacdes. Valores e padrdes foram esta-
belecidos internamente e mantidos em sigilo a pedido da empresa.

3.2 Projeto do processo

O projeto do processo consiste no mapeamento do processo, no projeto do con-
trole, no projeto da entrega e no projeto do recrutamento e treinamento.

O mapeamento do processo apresenta, em termos gerais, a realidade do pro-
cesso como ele é hoje. Pois 0 encadeamento das atividades respeita regulacdes
estabelecidas pela UNFCCC?. A novidade, neste caso, consiste na formalizagao do
processo em si, € na identificacdo de atividades criticas, pontos marcantes do pro-
cesso e atividades visiveis ao cliente. Além disso, algumas atividades internas foram
criadas, com base em algumas das falhas identificadas.

O projeto do controle, €, seguindo as indicagdes de Mello (2005), composto pelo
detalhamento das atividades criticas e, de acordo com Melan (1992), pela definicao
de procedimentos para controle das especificagdes e de feedback e a¢des corretivas.

O projeto da entrega foi elaborado com vistas a garantir a melhor experiéncia
possivel do cliente ao longo do processo. Aqui foram utilizadas majoritariamente os

2UNFCCC: United Nations Framework Convention on Climate Change. Veja mais informagdes na
secao 4.1.
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resultados das entrevistas com os clientes.

Em termos de treinamento, um levantamento de necessidades de treinamento foi
realizado sob a forma de brainstorming. A esta etapa foram acrescentadas politicas
de RH.

3.3 Recuperacao e melhoria

Os procedimentos de recuperacdo e melhoria sdo aqueles sugeridos por Tax e
Brown (1998) e aplicados ao caso da Carbon Division, Fez-se uso, também, da teoria
de qualidade em servigos e das sugestdes feitas por Mello para o levantamento e
tratamento de falhas.

A aplicagdo do modelo tal como realizada neste trabalho pode ser resumida como
se vé na figura 3.1.

No capitulo seis discute-se os resultados e os métodos, e no capitulo sete séo
apresentados o conjunto das contribuicoes e melhorias sugeridas.
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Figura 3.1: Aplicagcdo do modelo de Mello para o caso da Carbon Division.



Capitulo 4

A situacao atual

O objetivo deste capitulo é apresentar a situacao atual da empresa e do servico
prestado. Sao descritas as caracteristicas de um projeto MDL, a histéria e a caracte-
rizacdo da empresa e as caracteristicas do servigo prestado pela Carbon Division, de
acordo com a bibliografia apresentada anteriormente.

4.1 Projeto MDL

Um projeto MDL é um projeto de redugdo de emissdes de Gases de Efeito Estufa’
(GEE) que se enquadra no Mecanismo do Desenvolvimento Limpo - MDL (ou CDM -
Clean Development Mechanism) do Protocolo de Quioto. O MDL é um mecanismo de
flexibilizagdo do Protocolo que cria uma commodity ambiental - o crédito de carbono,
cujo nome verdadeiro € RCE - Reducao Certificada de Emisséao, ou, no inglés, CER -
Certified Emission Reduction.

Diz-se “paises do anexo I” aos paises que possuem obrigacdées de redugédo de
emissdes junto ao Protocolo. Esses sdo os paises que, historicamente, mais contri-
buiram para o aquecimento global. Os paises anexo |, em conjunto, se compromete-
ram a reduzir suas emissoes até, no minimo, atingir um nivel de emissdées 5% inferior
aquilo que era emitido em 1990. Os paises que ratificaram o Protocolo mas que néo
possuem obrigacdes de reducédo de emissdes sdo denominados “Paises ndao-anexo I”.
Iniciativas voluntarias de reducao de emissdes de GEE em Paises ndo-anexo | podem
estar aptos a, apds passar por uma sequéncia de tramites técnicos e burocraticos,
gerar e vender seus CERs a paises ou empresas que tém compromissos de reducao
de emissodes junto ao Protocolo.

'Gases de efeito estufa sdo aqueles que, quando em alta concentragdo na atmosfera, provocam
0 aquecimento global da terra. O Protocolo de Quioto contempla seis gases de efeito estufa princi-
pais: CO2 (didxido de carbono), CH4 (metano), N20 (6xido nitroso), HFC (hidrofluorocarbonetos), PFC
(perfluorocarbonetos) e SF6 (hexafluoreto de enxofre).
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Todo o processo de desenvolvimento e operacao do projeto, bem como da emis-
séo dos créditos, é ditado por um 6rgdo da ONU que lida com a mudanga global do
clima - a UNFCCC - United Nations Framework Convention on Climate Change, ou
Convencao-Quadro das Nacdes Unidas para a Mudanca do Clima. As decisdes re-
ferentes ao MDL sao tomadas pelo Conselho Executivo ou EB - Executive Board do
MDL, que dita as regras aplicaveis ao Mecanismo. E a UNFCCC que define quais
devem ser os parametros de desenvolvimento, avaliacao, registro e certificacdo dos
créditos, bem como a ordenacgéo dessas etapas.

Todo o processo gira em torno do Documento de Concepcéo do Projeto (ou PDD
- Project Design Document), no qual é detalhado, em cada pormenor, o projeto de
reducéo de emissdes do cliente. Veja a seguir:

e Elaboracao do PDD - Project Design Document (ou Documento de Concepgao
do Projeto). O PDD é o documento que define e descreve o projeto de reducao
de emissdes de GEE. Seguindo uma metodologia da UNFCCC aprovada para
tal, este documento mostra o que o projeto é, como e porque ele deve vir a
receber créditos de carbono.

e Validacao do PDD. A validacdo do PDD é realizada por uma auditoria inde-
pendente e autorizada pela UNFCCC para realizar esse tipo de atividade. Ela
analisa o PDD frente a metodologia e a realidade. Durante a validagédo o PDD
€ exposto também ao escrutinio de atores locais e internacionais, que podem
opinar e identificar problemas. Faz parte da validacao, também, obter a aprova-
cao do governo do pais de origem - que atesta que o projeto é voluntério, esta
de acordo com a legislagdo e que contribui para o desenvolvimento sustentavel
local. Uma Autoridade Nacional Designada (AND) é criada para tal. Para ob-
ter a aprovacao cada pais dita procedimentos especificos. O documento que
comprova a aprovacdo da AND é a Carta de Aprovacao (ou LoA - Letter of ap-
proval). A validacao garante que o projeto estd em conformidade com todos os
requerimentos aplicaveis e é consolidada em um relatério de validacao.

e Registro do PDD. Finalizada a validagdo, os documentos sdo submetidos a re-
gistro na UNFCCC, onde ficardo oito semanas sob andlise. Passado esse pe-
riodo e ap6s o pagamento de uma taxa de registro a UNFCCC, o projeto é re-
gistrado - o que significa que a partir daquela data o projeto esta apto a gerar
créditos de carbono.

¢ Verificacao e certificagao. Para que se possa receber CERs uma segunda au-
ditoria é necessaria. Aqui, o objetivo é estudar todos os documentos que com-
provam que o projeto de fato atingiu reducdes de emissédo de Gases de Efeito
Estufa. A verificadora entdo analisa as contas e pede a UNFCCC que certifique
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os créditos - isto é, pede que os créditos de carbono sejam emitidos. Esse pe-
dido fica sob consulta durante quinze dias. Apos esse periodo os créditos de
carbono sdo depositados - virtualmente - em uma conta na ONU especifica para
tal. Auditorias de verificagdo ocorrem periodicamente e podem se estender por
até 21 anos - como especificado no PDD. Esta etapa ndo contempla a venda dos
créditos gerados.

Mais informacdes sobre o ciclo de vida do projeto podem ser vistas no capitulo 5.

4.2 A histéria da Econergy Brasil

A Econergy Brasil foi criada em 2001, em torno da primeira Metodologia de MDL
submetida & UNFCCC: a metodologia NM00012, desenvolvida pelo fundador da Eco-
nergy Brasil em sua tese de mestrado®. A metodologia NM0001 converteu-se entéo
na metodologia AM0015%. A metodologia possibilitava a usinas de agtcar e alcool que
tivessem unidades de cogeracao com bagaco a ganhar créditos de carbono.

Entre 2001 e 2006 a empresa aumentou em dez vezes seu tamanho e ampliou
consideravelmente sua area de atuagao. Passou a lidar com investimentos em energia
limpa e a atuar com diferentes tipos de projetos, tanto dentro do MDL quanto em
mercados alternativos, como a Chicago Climate Exchange (CCX®).

O crescimento da Econergy Brasil se deve principalmente ao crescimento do mer-
cado de carbono criado pelo Protocolo de Quioto. O mercado, que em 2001 era in-
cipiente, hoje movimenta bilhdes de ddlares anualmente. A demanda vem crescendo
e se diversificando. Isso leva ao aumento do corpo de funcionarios e ao aumento da
complexidade técnica - pois a empresa, que antes era focada em apenas uma meto-
dologia, hoje trabalha com dezenas delas.

O crescimento no volume de trabalho obrigou a empresa a descentralizar-se. Hoje,
a Econergy Brasil encontra-se em um periodo de transicao - passando de uma es-
trutura simples e centralizada a uma burocracia profissional, na qual os funcionarios
detém mais autonomia e responsabilidade sobre seu trabalho. Essa situacao sera
detalhada na sec¢ao a sequir.

2Metodologias “NM” correspondem a New Methodologies, isto €, a metodologias ainda nao aprova-
das pela UNFCCC.

3Marcelo Schunn Diniz Junqueira. Determinagdo do Incremento na Taxa Interna de Retorno Resul-
tante dos Certificados de Redugao de Emissao (CER) para Projetos de Cogeragéao de Energia: O Caso
da Cia Acucareira Vale do Rosério. 2002. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo de Empresas) -
Fundagéo Getulio Vargas.

“Metodologias “AM” correspondem a Approved Methodologies, isto é, a metodologias ja aprovadas
pela UNFCCC.

SMercado Norte-Americano voluntario e regulado de redugéo de emissdes de carbono
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4.3 Caracterizacao da empresa

E apresentada a situagdo atual da empresa, a fim de apresentar a situagao atual,
além de levantar requisitos e dificuldades a serem enfrentadas durante a aplicagéo do
modelo de projeto de servicos.

A Econergy Brasil € uma consultoria ambiental que presta servigos relacionados a
investimentos em ativos de energia limpa e a originagdo e transacao de créditos de
carbono. Como neste estudo o foco recai sobre a divisdo de carbono - ou Carbon
Division -, que reune 80% dos funcionarios, sera sobre esta divisdo que se aplicara o
estudo de caracterizacgéo.

4.3.1 Breve descricao da Carbon Division

Seguindo as configuragdes de Mintzberg (2003), é apresentada aqui uma breve
descricao do funcionamento da Carbon Division.

A divisdo de carbono da Econergy Brasil é formada pelo nucleo operacional, onde
trabalham os engenheiros e agenciadores de créditos; pela linha intermediaria; e pela
Geréncia do escritorio da Econergy Brasil, que se dedica majoritariamente ao negdcio
de carbono. Nao existe tecnoestrutura, nem uma estrutura formal de apoio.

A divisdo, que até h4 pouco tinha uma estrutura bastante simples e centralizada,
hoje caminha rumo a burocracia profissional: funciona como uma prestadora de servi-
¢os profissionais composta por profissionais cada vez mais autébnomos. O trabalho é
amplo, com baixa especializagdo vertical e certa especializacdo horizontal - os proje-
tos tém fases principais bem definidas (comercial, técnica, de agenciamento), e para
cada uma delas ao menos um profissional distinto é necessario.

A comunicacao € predominantemente informal, através do todos os niveis. A coor-
denacao é feita por habilidade e por ajustamento mutuo, mas convém ressaltar que a
fase de transicdo na qual a empresa se encontra mantém ainda uma certa supervisao
direta. O crescimento do volume de trabalho exigiu uma maior rigidez dos proces-
sos de trabalho, a fim de aumentar a consisténcia do servico prestado, a organizacao
interna e especialmente de melhorar a comunicagao. Tentando assim certificar o cum-
primento dos objetivos e disseminar o conhecimento através da organizagao.

A estrutura é organica e nao existem atualmente programas de treinamento ou de
doutrinacao. O agrupamento é funcional, ainda que a autonomia dos funcionarios € o
ajuste mutuo freqlentemente rompam as barreiras departamentais. A interligacéo é
feita através de forgcas-tarefas e pequenos comités.

A remuneracdo do desempenho é feita através de metas pessoais e divisionais
com base anual. As metas sdo decididas em conjunto, ainda que uma certa centrali-
zagao vertical reduza o poder de barganha dos funcionarios fora da cupula estratégica
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e da linha intermediaria da Econergy International PLC.

A Carbon Division oferece diversos servigos relacionados a assessoria em assun-
tos relacionados ao carbono, como se vera mais adiante na definicdo do pacote de
servigos. Grande parte das atividades - cerca de 90% -, entretanto, se concentra no
ciclo de vida completo de um Projeto MDL - e serd esse o servigo estudado neste
trabalho. A descricdo do do Projeto MDL tal como ele € hoje € feita mais adiante neste
capitulo.

4.4 O Servico da Carbon Division hoje

Ao projetar um servico ja existente, ao final pode-se destilar uma série de diferen-
¢as - melhorias - entre o0 “ideal” projetado e o real existente. Para que se possa efetuar
essa comparagao é necessario que se descreva como o servigo é prestado hoje. Veja
a sequir.

4.4.1 Caracteristicas gerais do servico da Carbon Division

A Carbon Division € uma unidade de prestacado de um servico profissional especia-
lizado, onde as trés caracteristicas gerais de um servico (intangibilidade, participacéao
do cliente e simultaneidade de produgcédo e consumo) via de regra s&o bastante mar-
cantes.

O pacote de servigos da Carbon Division contém elementos cujo fim pode ser a
elaboracao de um estudo ou de um documento especifico. Nesses casos, o produto é
tangivel. Entretanto, a especialidade da Carbon Division €& prestar servigos de asses-
soria em diversos aspectos relacionados a projetos MDL. Nesse sentido, grande parte
do trabalho consiste em utilizar os conhecimentos e a rede de contatos que a empresa
possui no negocio de carbono para auxiliar o cliente a passar pelos procedimentos de
geracao e venda de ativos de carbono. De palpaveis, sdo criados os documentos que
possibilitam e resultam do desenvolvimento da atividade propriamente dita, mas esses
documentos, contudo, ndo constituem um fim em si mesmos - sdo um subproduto do
servigo de assessoria e dos deliverables do projeto, que séo o registro do projeto MDL
e a certificagdo dos Créditos de carbono.

Os deliverables sao de certa forma concretos, mas, sendo este caso o de uma em-
presa de assessoria, € o conjunto de processo e resultado, e ndo apenas o resultado,
que constitui a qualidade do sevico. Essa intangibilidade dificulta a avaliacdo obje-
tiva do desempenho, e tal dificuldade é agravada por ndo existirem padrées palpaveis
de qualidade que possam ser aplicados aos documentos gerados. Com a excecao
de linguagem e forma, a qualidade das informacdes apresentadas nos documentos é
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dificilmente avaliavel, por ser resultado de uma avaliagao técnica e altamente customi-
zada.

A participacao do cliente é fundamental, pois a Carbon Division presta uma con-
sultoria a clientes que possuem todas as informacbes especificas ao projeto, sem
as quais o trabalho ndo pode ocorrer. O processo de desenvolvimento do projeto €
complexo e extenso, em geral com uma pressao por prazos alta. Sao necessarias
diversas informacgdes delicadas sobre as operacdes do cliente, e um clima de confi-
anca e parceria deve ser criado a fim de possibilitar o levantamento de todos os dados
necessarios nos prazos estipulados.

O servico, por ser altamente customizado e técnico, fundamentado no conheci-
mento que a empresa possui, ocorre majoritariamente na linha de frente e causa a
simultaneidade de producédo e consumo. N&o possibilita, portanto, medidas de esto-
cagem. Todas as etapas do processo dependem de intervengcdo humana, e grande
parte das etapas exige contato com o cliente ou informagdes por ele fornecidas. Essa
néo-estocabilidade, associada ao fato de se tratar de um servico profissional, dificulta
a implementacao de medidas de ajuste a demanda. Outra consequéncia dessa simul-
taneidade de producao e consumo é a dificuldade na avaliacao do servigo prestado.

4.4.2 Conceito de servico

Nem a Econergy International PLC, nem a Econergy Brasil, a ela subordinada,
atualmente possuem formalizagdo de sua missdo ou valores. A Unica formalizagédo de
intengbes atualmente formulada consta no site da empresa®: "A Econergy é uma das
companhias lideres em energia limpa no mundo". A Carbon Division tampouco possui
uma formalizacdo de intencdes, sequer ao nivel de conceito de servigo. Entretanto, um
valor especificamente permeia todo o comportamento da empresa - a transparéncia,
pregada e levada a cabo rigorosamente por todos os funcionarios.

O conceito de servigo para Projetos MDL da Carbon Division serd abordado em
detalhe quando da aplicagdo do modelo de projeto de servigos.

4.4.3 Caracteristicas operacionais
Linha de frente e Retaguarda

Como mencionado anteriormente, o processo de trabalho possui um forte com-
ponente de linha de frente. O andamento do processo de trabalho, seja qual for o
trabalho, depende fundamentalmente de informagdes fornecidas pelo cliente e, ocasi-
onalmente, de fornecedores externos, como empresas de auditorias, de 6rgaos fede-
rais ou de 6rgaos da UNFCCC.

6Disponivel em www.econergy.com.br
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Grande parte das atividades de retaguarda trata da analise e tratamento dos dados
recebidos do cliente e de entidades externas. H& também longos periodos em que o
projeto fica em estado suspenso, sob analise de érgaos externos. Nesses periodos
pouco pode ser feito pelo projeto, uma vez que o andamento do mesmo depende do
resultado de tais analises. A importancia da linha de frente no processo ressalta a
necessidade de cuidados no tratamento ao cliente, dificulta a objetivacdo do desem-
penho em termos de satisfacao do cliente e qualidade a ele entregue, e dificulta meios
de ajuste a8 demanda. E dificultada, também, a padronizacéo de processos e resulta-
dos, pois a imprevisibilidade é grande - 0 que exige e justifica a autonomia de todo o
pessoal.

Tipologia da Carbon Division

No que diz respeito as variaveis de Correa e Caon (2002), pode-se notar que a
Carbon Division tem um alto nivel de customizacao do servico, no sentido que cada
projeto, ainda que seguindo uma metodologia e uma forma especificas, é inteiramente
formulado seguindo as caracteristicas do cliente.

O volume e a riqueza de informacdes trocadas com o cliente € grande, uma vez
gue o projeto sera inteiramente formulado com base nas informagdes por ele forneci-
das. O contato é feito majoritariamente por meios remotos, especialmente telefone e
email. Reunides sdo agendadas ao longo de todo o processo de prestacao de servico:
durante a negociacao do contrato de servigo, para o levantamento de informacdes no
local, durante as auditorias (quando aplicavel) e em reunides de acompanhamento.

A énfase é claramente em pessoas, pois 0 processo € customizado e complexo.
Medidas tradicionais de aumento de eficiéncia sdo portanto dificilmente aplicaveis. E,
como descrito acima, a énfase € na linha de frente, o que dificulta a padronizacéo, o
controle e a previsibilidade. Com isso se pode notar que a Carbon Division se situa no
ramo de servigos profissionais.

4.4.4 O servico profissional oferecido

A Carbon Division possui basicamente um servigo central, que é prestar asses-
soria a transacdes de carbono. O pacote de servicos hoje se divide em servicos de
levantamento e inventario, projetos CCX, e projetos MDL. O oferecimento de servigos
adicionais a estes esta sob analise.

Os servicos referentes ao estudo de emissdes e originacao de projetos incluem:

e Inventario de emissdes de carbono;

e Levantamento de potenciais projetos MDL e CCX.
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Os servicos CCX podem incluir:

¢ Realizacao de projetos para a CCX;

e Desenvolvimento e aprovacao de metodologias;

¢ Auditoria de projetos CCX.

Os servicos referentes a Projetos MDL (foco deste trabalho) podem abranger:

e Elaboracédo de metodologias e obteng¢ao de sua aprovacgao;

Elaboracao do PDD;

Assessoria para o PDD até o registro do mesmo;

Assessoria nas verificagdes do projeto MDL; e

Assessoria na venda dos créditos de carbono.

Tipologia do servigo profissional da Carbon Division

Seguindo a tipologia sugerida por Maister (1997), pode-se dizer que Econergy tem
projetos “Intelectuais” e “Grisalhos”. Os projetos “Intelectuais” incluem os servigos de
estudo de emissdes, levantamento de potenciais projetos e o desenvolvimento de no-
vas metodologias. Ja Projetos MDL constituem majoritariamente projetos “Grisalhos”:
mesmo envolvendo um alto grau de customizacao e de dificuldade técnica, ndo de-
pendem de muita inovacao ou criatividade, pois a natureza do problema e o método
de resolucao sao freqlientemente conhecidos a empresa. Assim, o conhecimento €
mais facilmente absorvido pelos integrantes da empresa, e os métodos de trabalho
s&0 acessiveis mesmo a profissionais menos experientes.

Processos fundamentais

Os processos explicados na segédo 4.1 sdo as etapas ditadas pela UNFCCC e,
consequentemente, sdo parte integrante do processo de trabalho da Carbon Division.
A Carbon Division, entretanto, ndo tem o poder de efetuar alteracdes nesses procedi-
mentos com excecgao aquilo que tange seus processos estritamente internos.

As etapas ditadas pela UNFCCC a Carbon Division adiciona, ainda, dois processos
fundamentais:

e Assinatura do contrato de prestacao de servico entre a Econergy e o cliente. A
Econergy - e, internamente, sua divisdo de carbono - presta a entidades externas
0 servico de assessoria ao longo de todo o procedimento para certificacdo dos
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créditos de carbono. Assim, dentro da Econergy, o projeto MDL tem seu inicio
na forma de uma relagdo comercial entre o cliente, que possui uma oportuni-
dade de projeto, e a Carbon Division - que tem os meios e 0 conhecimento para
desenvolvé-lo. Um contrato € assinado entre o cliente e a Econergy, como fruto
de uma negociacéo levada a cabo pelo departamento de marketing/comercial.

e Agenciamento dos créditos de carbono. O Agenciamento (ou venda) dos
CERs gerados pelo projeto pode ser realizado em qualquer etapa de desenvol-
vimento do projeto, mediante solicitagdo do cliente. Via de regra, os CERs séo
vendidos a fundos de carbono, a bancos, e a usuarios finais - governos e empre-
sas pertencentes a Paises anexo |I.

As etapas de um projeto MDL na Econergy sao representadas na figura 4.1.

AGENCIAMENTO

COMERCIAL |—3m| PDD |—3w| WALIDAGAO |—m] REGISTRO |—3w| VERIFICACAO \r( D;ENCDE’;S )

Figura 4.1: Fluxograma simplificado das operagées em um projeto MDL.

Com excec¢ao da fase de negociacdo comercial e do agenciamento dos créditos,
todo o processo é realizado por um uUnico engenheiro, que desenvolve o projeto e
presta a assessoria necessaria ao longo de grande parte do desenrolar do mesmo.
O engenheiro é responsavel pela parte técnica e por grande parte da comunicacao
com o cliente. O departamento de marketing/comercial e o departamento de agen-
ciamento de créditos (ou departamento de Brokerage), além das atividades descritas
mais acima, prestam apoio interno e suporte ao cliente ao longo do processo, em
especial em alguns procedimentos administrativos.

Um tipo de mapeamento e gestdo do processo é usado. A autora implantou um
sistema de acompanhamento de projetos; uma planilha onde, para cada projeto, se
assinala em um fluxograma do processo 0s processos e alguns subprocessos que
ja foram concluidos. Ali se guardam, também, algumas informagbes, como datas e
nlmeros relevantes ao projeto. Esse sistema, porém, ndo funciona. E muito grande
a disciplina necessaria para atualizar as planilhas constantemente. Além disso, a
interface ndo € adequeda - o arquivo ndo pode ser atualizado por varias pessoas
simultaneamente. O fluxograma nao é flexivel, as informagdes nao sao sintetizadas, e
o modo de atualizacdo da planilha ndo € intuitivo. Essa, porém é a Unica formulacao
do processo atualmente na Carbon Division, e é também o unico mecanismo formal
de acompanhamento de projetos disponivel atualmente.
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Breve analise do processo

Como instruido por Mello (2005) e de acordo com Johnston e Clark (2002), uma
série de perguntas-chave devem ser respondidas a fim de analisar o processo € iden-
tificar problemas e oportunidades de melhoria.

1. O processo da suporte as intengdes internas da organizacao? Nao. O processo
ja esta em operagao, mas até o momento nao foi estudado ou formalizado. Nao
foi, portanto, otimizado de forma a garantir a confiabilidade e a eficiéncia das
operacodes. O fluxo de trabalho ndo é uniforme, e nao existem sistemas adequa-
dos de gestdo do processo ou da qualidade. O processo nao é gerido de forma
a atender a demandas estratégicas da organizagao.

2. Todas as atividades agregam valor? Em termos de processos macro, sim. O
ocorre, porém, € a demora em levar o projeto de uma etapa a outra de modo
rapido e eficiente. Foge do escopo deste trabalho a anéalise detalhada dos sub-
processos de trabalho.

3. O processo esta sob controle? Nao. Nao existem hoje atributos ou padrdes
de desempenho, nem os meios de coleta de dados e acompanhamento para
controlar o processo.

4. Quem é o responsavel pelo processo? O processo é realizado por trés departa-
mentos distintos: comercial, de engenharia e de agenciamento. Nao existe um
grupo de pessoas responsavel por desenhar, entregar e melhorar o processo.

5. O nivel de visibilidade é apropriado? N&o. Como se vera a seguir, os clientes se
queixam de estar muito afastados do processo, e de ndo se manterem a par do
gue ocorre com seu projeto. Além disso, diversas atividades seriam enriqueci-
das se o cliente participasse mais ativamente no projeto - especialmente no que
tange o levantamento de informacgdes.

6. Como o processo pode ser melhorado? Em primeiro lugar é necessario for-
malizar o processo. O processo deve ser desenhado de forma a atender as
necessidades da organizagdo, atentando para critérios estratégicos. Devem ser
instituidos mecanismos de acompanhamento e controle dos projetos, e a visibi-
lidade deve ser aumentada. Clientes e funcionarios devem ser ouvidos de forma
a incluir suas demandas no processo. Uma ouvidoria, conforme se vera mais
adiante, devera ser criada. Esta se responsabilizara pelo processo e coordenara
atividades de melhoria.

7. Quéo eficiente € o processo? N&o existem hoje mecanismos para analisar a efi-
ciéncia das operacoes, visto que a empresa carece de mecanismos de controle.
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O panorama, entretanto, nao é totalmente favoravel, pois os projetos tém deman-
dado mais tempo do que o esperado, os custos sédo altos e varios gargalos estao
presentes.

Como visto acima, diversos problemas estao presentes no processo de trabalho da
Carbon Division. Os pequenos e grandes problemas presentes sdo potencializados
pelo crescimento da empresa e da demanda de trabalho, que exigem cada vez mais
organizagao dos funcionarios e dos processos de trabalho. Além disso, recentes re-
estruturacdes internas - que reduziram a centralizacdo e que delegaram mais respon-
sabilidade aos departamentos - aumentaram ainda mais a necessidade de controle
e acompanhamento do trabalho. Algumas melhorias pontuais tém sido implantadas,
mas ainda nao se pdde atingir a melhoria do processo como um todo.

Com base nessa realidade, este trabalho pretende aplicar o modelo de Mello (2005)
ao servico de assessoria a projetos MDL oferecido pela Carbon Division, com o intuito
de projetar o servigo e, assim, reestrutura-lo e melhora-lo com relacdo ao que acon-
tece hoje. Com isso, espera-se contribuir para o crescimento sustentavel da Carbon
Division e da empresa como um todo.



Capitulo 5

O projeto do servico aplicado a
Carbon Division

Foi aplicado neste trabalho o0 modelo de projeto de servigos de Mello (2005) - con-
forme descrito no capitulo 3 ao servigo principal oferecido pela Carbon Division: As-
sessoria para Projetos MDL.

5.1 Concepcao do servico

Como ja mencionado, a Econergy nao apresenta formalizacdo no que se refere a
missao, valores ou conceitos de servico. Na Econergy Brasil essa ndo-formalizagao
tange também a questdo da analise estratégica, que até o momento nao chegou a ser
abordada em detalhe. No que se refere a Carbon Division, a auséncia de formaliza-
cOes se apresenta sob a forma de um processo de servi¢o funcional mas desestrutu-
rado.

Foi feita uma analise estratégica da Carbon Division a fim de criar as linhas gerais
da estratégia competitiva que fundamentara as caracteristicas do servico. Logo, idéias
foram geradas sobre e para o servigo. O conceito de servigo foi entdo formulado, e um
pacote de servicos € apresentado. Por fim, sdo definidas as especificacées do servigo
- um conjunto de indicadores de performance e um BSC é feito.

5.1.1 Analise estratégica

A etapa de analise estratégica serve ao proposito de entender a empresa frente a
seu entorno. Os resultados desta analise formam parte da base para a definicdo da
estratégia competitiva e para a elaboragcédo do conceito de servico.

55
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Cinco forcas competitivas de Porter

Analisaremos as cinco forgas competitivas de porter frente ao Mercado das Con-
sultorias em Carbono.

O poder de barganha dos fornecedores (auditorias) € muito baixo, especialmente
porque, salvo raras exce¢des, ndo é a consultoria que contrata esses servicos. Por
se tratar de um servigco cujo principal ativo € o conhecimento, neste caso, eventuais
fornecedores de ativos fisicos ou servicos complementares ndo geram impacto rele-
vante.

A ameaga de produtos substitutos vem principalmente do servigo oferecido por
consultores freelance. Com o auxilio deles, donos de projetos podem deixar de desen-
volver o projeto MDL através das consultorias e desenvolvé-lo domesticamente, dentro
da prépria empresa. Isso € possivel e tem ocorrido com certa freqiéncia. Entretanto, o
teor de novidade contido nos projetos e a falta de conhecimentos disponiveis publica-
mente dificulta gravemente as iniciativas solo das empresas. Outro produto substituto
sa0 os servigos oferecidos por consultorias especializadas em mercados e mecanis-
mos alternativos (i.é, fora do MDL) ligados ao carbono. Esses mercados ainda sao
pequenos, mas tendem a crescer, especialmente o mercado norte-americano. Esse
risco, no entanto, € mitigado na medida em que as consultorias de MDL tendem a
atuar também nesses mercados alternativos.

A ameaca de novos entrantes é importante, especialmente porque a infraestru-
tura necessaria para ingressar no mercado € muito pequena, € 0s precos de novos
entrantes costumam ser mais baixos do que os das grandes consultorias na area. De
fato, em setembro de 2006, cerca de 40% dos projetos registrados e submetidos a re-
gistro no site da UNFCCC' foram desenvolvidos por empresas com apenas um Unico
PDD publicado. Isso pode ser um indicativo tanto de desenvolvimento “doméstico” dos
projetos quanto de entrantes no mercado. A estimativa da autora é que a maior parcela
desses projetos tenha sido desenvolvida por empresas que se aventuram no mercado
para acumular experiéncia e conhecimentos na area. Entretanto, por se tratar de um
servigo cujo sucesso depende de muito conhecimento especifico no negécio e de uma
boa rede de contatos, a credibilidade e os meios para 0 sucesso de empresas novas
frente a outras, ja consolidadas no mercado, é menor. Além disso, como a maior parte
da renda provém do agenciamento dos créditos, empresas pequenas € sem conta-
tos no mercado terdo dificuldades em sobreviver apenas com o desenvolvimento de
PDDs.

O poder de barganha dos clientes € bastante expressivo. Por se tratar de um mer-
cado né&o pulverizado, business to business, e relativamente incipiente, as consultorias
tém de se adaptar ao tipo de projeto apresentado pelo cliente €, em certa medida, ao

Twww.unfcce.int
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preco por ele oferecido.

A concorréncia interna, por sua vez, é a maior ameaga. Sao poucas as empresas
grandes no ramo e ha uma luta por clientes, por profissionais e por reconhecimento.
A concorréncia, que até ha pouco era muito cavalheira, tem se acirrado e a briga por
novos mercados se acentua diariamente.

Dessa forma, o diagrama de Porter se apresenta como na figura .

Novos
entrantes

v

Fornecedores | yw| CONCOIréNCia (e Clientes
interna

v

T Forca fraca ———
Produtos Forca média g
substitutos

Farca forte #

Figura 5.1: As cinco for¢cas competitivas de Porter aplicadas ao mercado das principais
consultorias em carbono.
5.1.1

Fonte: Adaptado de Mello (2005)

Trés conclusdes podem ser extraidas desta analise. A ameaca de novos entrantes
leva a necessidade de manter os precos baixos e competitivos. Para tal é necessa-
rio que as consultorias operem eficientemente, com um processo bem desenhado e
especificado. Esse ponto serd tratado ao longo deste capitulo. As empresas devem
responder rapidamente as necessidades do mercado, evitando que necessidades nao
cobertas venham a ser aproveitadas por novos concorrentes. Os funcionarios devem
manter-se constantemente atualizados e capacitados tecnicamente. O poder dos cli-
entes, por sua vez, exige que a prestadora de servico esteja constantemente alerta
a opiniao e expectativa dos clientes e potenciais clientes. A realizacao periddica de
pesquisas de qualidade para o levantamento de expectativas, satisfagdo e necessida-
des podem ser uma boa ferramenta nesse sentido. Ja a concorréncia interna exige
que cada empresa se diferencie de seus concorrentes no mercado, estabelendo um
conceito de servigo diferenciado e melhorando constantemente seus processos. A
introducéo de inovacdes também oferece grande potencial de diferenciacao.
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Critérios competivos

Apoés a analise do funcionamento da empresa pode-se determinar, com base na
bibliografia, aquelas dimensdes da qualidade que foram consideradas mais relevantes
a divisao e ao servico estudados. Sao elas:

e Capacidade de entender o cliente;
e Competéncia da equipe;

e Comunicacao e Empatia;

e Confiabilidade;

e Credibilidade;

e Custo;

¢ Flexibilidade;

e Prazo;

e Seguranca.

Os critérios Acesso e Tangiveis foram descartados por ndo se adequarem a natu-
reza da empresa. Presteza e Cortesia, apesar de importantes sempre que ha contato
intenso com o cliente, ndo constituem um critério decisivo para sucesso na prestagao
do servico. E por se tratar de um servigo profissional com um pequeno numero de
clientes e projetos, o critério Consisténcia tampouco se aplica.

Através do estudo de priorizagdo dos critérios durante as entrevistas realizadas
com os clientes, como sera descrito mais abaixo, foi possivel classificar os critérios
em pouco relevantes, qualificadores e ganhadores de pedidos.

Foram classificados como pouco relevantes os critérios Seguranca e Capacidade
de entender o cliente. A credibilidade, o custo e a flexibilidade foram classificados
como qualificadores. A confiabilidade, a competéncia, a comunicacao e o prazo sao
considerados ganhadores de pedidos pelos clientes.

Areas de decisio

As areas de decisdo a serem abordadas no projeto do servigo serdo aquelas que
apresentam alguma relevancia para o sucesso do projeto. As caracteristicas do Ser-
vico Profissional em questédo prescindem de decisdes relacionadas a bens ou instala-
coOes fisicas. Assim, as areas de decisao relevantes sdo as seguintes: concepcao do
servigo; processo/tecnologia; forca de trabalho; qualidade; organizacao; sistemas de
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informacéao; gestao do cliente; medidas de desempenho; controle das operacoes; e
sistemas de melhoria.

Essas areas de decisdo sdo abordadas uma a uma, ao longo do desenrolar deste
trabalho.

Analise SWOT

A andlise SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) é uma ferra-
menta para analisar estrategicamente operacdes que ja estdo em andamento. Através
do resultado dos questionarios aplicados aos funcionarios e a geréncia da empresa, o
seguinte resultado foi obtido:

Strenghts (Forgas) - As caracteristicas mais marcantes e positivas da Carbon Di-
vision sdo a transparéncia presente em todas as relagdes, a competéncia técnica, a
experiéncia no mercado, a confiabilidade transmitida ao cliente, a qualidade entregue
€ 0s pregcos competitivos.

Weaknesses (Fraquezas) - As principais debilidades da Carbon Division sao a co-
municacao interna e externa - seja entre os departamentos, seja entre a Carbon Di-
vision e o cliente; a falta de agilidade do departamento comercial - que demora em
atender a potenciais clientes; o ndo-atendimento aos cronogramas - que, seja por res-
ponsabilidade nossa ou de terceiros, € frequentemente alterado e extendido; falhas
na organizacao interna - falta de articulacao entre os departamentos, de organizagao
de dados e documentos e de mecanismos de controle; e falhas na priorizacao de
atividades.

Opportunities (Oportunidades) - Algumas das oportunidades sao: criacao de alian-
cas estratégicas com empresas de atuacao internacional; 0 aumento da demanda pro
Projetos MDL em paises da América Latina; e a aprovacgao pelo Executive Board do
MDL de metodologias, aplicaveis ao Brasil, para projetos industriais de grande porte.

Threats (Ameacas) - A incerteza das regras para o Periodo Po6s-Quito (i.e., pds
2012) é grande, impede que se fagcam planos de longo prazo, e causa inseguranca
nos investidores. Outra incerteza é a duvida sobre como serdo comercializados os
CERs no futuro. Além disso, os precos dos CERs tém oscilado bastante, afugentando
potenciais compradores. A concorréncia tem aumentado bastante. Ha ainda a instabi-
lidade provocada por decisées da CIMGC, cuja aprovacao é necessaria para todos os
projetos no Brasil. O mercado ainda estd em desenvolvimento, e sujeito a grandes ins-
tabilidades porque esta fundamentado, por um lado, no Executive Board - que possui
poder maximo de deliberacado e cujas decisdes sdo frequentemente pouco técnicas e
muito politicas - e, por outro lado, nas obrigatoriedades de redugcdo de emissdes no
mercado europeu, que ainda ndo foram definidas.
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Segmentacao

Existem, hoje, algumas empresas que praticam a segmentagéo do mercado de pro-
jetos MDL. S&o empresas que realizam projetos em uma unica area técnica. A prépria
Carbon Division comecgou focando-se no setor sucro-alcooleiro, realizando projetos de
cogeracgao com bagaco em usinas de agucar e alcool.

Entretanto, o que se nota é o esgotamento de alguns desses mercados, como é o
caso de projetos de suinocultura ou mesmo de projetos de cogeracao no setor sucro-
alcooleiro. Focar-se em um Unico mercado significa estar extremamente suscetivel a
decisdes do Executive Board com referéncia aquele tipo de projeto. Foi 0 que ocorreu
com projetos de suinocultura, cuja metodologia foi contestada pelo EB, bloqueando
toda a operagao de uma empresa focada exclusivamente nesse setor.

Dessa forma, e seguindo a tendéncia j& existente na organizagéo, a Carbon Divi-
sion oferecera seus servicos de assessoria a projetos MDL provenientes de qualquer
setor da economia. O atendimento a diversos mercados implica no aumento da com-
plexidade técnica - pois muitos tipos diferentes de projetos precisam ser estudados,
mas deixa a empresa menos sucetivel a alteragdes técnicas ou mercadoldgicas em
cada um dos setores atendidos.

Com respeito ao posicionamento, € necessario que se tenha acesso a uma analise
detalhada sobre a capacidade e a intengédo de concorrentes de atender as demandas
dos clientes. Nao foi possivel neste trabalho, contudo, obter esse tipo de informacao.
Como se vera mais abaixo, formulou-se um benchmarking com as informacdes que 0s
funcionarios da Carbon Division possuem sobre os competidores. E possivel, porém,
definir que a Carbon Division atente para os critérios identificados como ganhadores
de pedidos (confiabilidade, competéncia, comunicagao e prazo), respondendo assim
a escala de valor apresentada pelo cliente.

Linhas gerais da estratégia competitiva

Uma vez analisados o mercado como um todo, os critérios competitivos valori-
zados pelos clientes, as ameacas, oportunidades, for¢as, fraquezas e a estratégia
focalizada, é possivel tracar, ainda que em linhas gerais, a estratégia competitiva da
Carbon Division.

A Carbon Division visa o sucesso financeiro oferecendo seus servicos de asses-
soria a projetos MDL aos mais diversos setores da economia, expandindo sua expe-
riéncia ao maior numero possivel de tipos de projetos que for possivel entregar com
qualidade. A criacdo de aliangas estratégicas com grandes fornecedores multinacio-
nais de insumos e equipamentos ganha énfase nesse sentido.

Enfatiza-se a confiabilidade dos servicos, a competéncia da equipe, a comunicacao
com o cliente e o cumprimento de prazos. Os critérios qualificadores (credibilidade,
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custo e flexibilidade) também sao tratados com cuidado.

A Carbon Division se diferenciara de seus concorrentes na medida em que valo-
rizard ao maximo os critérios ganhadores de pedido, e também na medida em que
introduzird melhoras continuas no servico oferecido.

A etapa de definicdo de especificagdes para o servigco, mais abaixo, fornecera mais
elementos importantes da estratégia - desta vez, identificados através do Balanced
Scorecard.

5.1.2 Geracao de idéias

Dado que o servigo que aqui se estuda ja esta em operacao, é fundamental que se
colete informacdes e idéias de trés fontes principais: funcionarios, clientes e concor-
rentes. O objetivo da etapa da geragéo de idéias é, principalmente, descobrir como
0 processo atual pode ser aprimorado. Esses levantamentos merecem destaque aqui
por serem a principal fonte de informagédo em termos de expectativas, requisitos e
geracgao de idéias para o servico. Como ja mencionado no capitulo 3, junto aos cli-
entes foram realizadas entrevistas, com os funcionarios foram passados questionarios
por email e um breve benchmarking foi realizado utilizando o conhecimento que os
funcionarios possuem dos concorrentes. A seguir alguns dos resultados obtidos séo
apresentados.

Benchmarking

O mercado de carbono é relativamente pequeno, e os concorrentes da Carbon Di-
vision sao poucos. Com relacdo ao numero de projetos, que é a principal medida da
expressividade de cada uma das empresas, cinco empresas detém aproximadamente
40%? do total de projetos registrados e submetidos a registro na UNFCCC. A Eco-
nergy, € dentro dela a Carbon Division, encontra-se nesse seleto grupo de empresas
e compete com as 4 restantes. Mais de 100 desenvolvedores de projetos dividem o
percentual restante.

Sao poucas as informacdes disponiveis para benchmarking. Poucos clientes pos-
suem mais do que uma oportunidade de projeto MDL, de modo que a taxa de fideliza-
cao nao é um bom parametro. Clientes eventualmente fazem projetos com consulto-
rias distintas - em geral, abandonando uma consultoria por problemas de credibilidade,
comunicacgao e confiabilidade.

Sabe-se, contudo, que as equipes dos principais concorrentes sao extremamente
competentes, capacitadas para desenvolver os mais diversos tipos de projetos em
diversos paises, e muitas tém experiéncia no desenvolvimento de diversas metodolo-

2dados de outubro de 2006
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gias. As empresas concorrentes também parecem mais ageis no critério prazos, ao
entregar pacotes criticos rapidamente ao cliente. a confiabilidade inicial é grande. Em
termos de custo as empresas sdo bastante equivalentes. Alguns concorrentes pos-
suem aliangas estratégicas que lhes abrem portas para projetos diversificados e em
diversas localidades.

Frente a sua concorréncia, a Carbon Division conquista seus clientes ao dar én-
fase aos critérios confiabilidade e credibilidade. A competéncia é também um ponto
critico. Ainda que em termos absolutos a experiéncia e a competéncia sejam gran-
des, relativamente aos concorrentes ha muito o que melhorar em termos de estudo
de novas metodologias e consequente diversificacdo de projetos. Em termos de pra-
zos nota-se que a empresa responde mais lentamente a algumas necessidades. Ha
a demanda por mais agilidade no departamento comercial. A comunicagao também
pode ser melhorada, especialmente porque clientes desejam e precisam acompanhar
0 projeto com maior proximidade.

Entrevistas com clientes

A partir das entrevistas com os clientes foi possivel investigar sua satisfagao, ex-
pectativas, fidelizagdo e queixas, bem como gerar novas idéias para o servigo. Por so-
licitacdo da empresa, o resultado bruto da andlise quantitativa ndo sera divulgado. As
conclusdes aqui apresentadas sao fundamentadas pela analise dos resultados quan-
titativos e qualitativos das entrevistas.

No que tange a escala de priorizagdo, e como ja apresentado acima, a confia-
bilidade, a competéncia, a comunicagdo € o prazo receberam as maiores notas em
termos de importancia. A seguir vieram a credibilidade, o custo e a flexibilidade. Por
fim, obtiveram pontuagdes menores os critérios seguranca e capacidade de entender o
cliente. Foi esta escala de priorizacao que permitiu a classificacdo dos critérios, como
apresentado na secdo 5.1.1. A Escala de nove pontos de Slack (1993) foi utilizada
para classificar os critérios competitivos.

A Carbon Division se saiu notavelmente bem em praticamente todos os quesitos
em termos de satisfacao do cliente. As questdes quantitativas tiveram pouca ou ne-
nhuma relevancia: os entrevistados deram nota maxima de satisfacao maior parte das
dimensdes. Poucas notas foram inferiores a 4 e nehuma nota 1 foi atribuida (escala
Lickert de 1 a 5). Trés falhas principais foram levantados ao longo das entrevistas.
Falhas na comunicacdo com o cliente, na organizagao interna e no cumprimento de
prazos. Desses, a falha na comunicagédo e a falha no cumprimento de prazos, de
acordo com a estratégia competitiva tragada acima, s&o criticos. A organizagéo in-
terna, por sua vez, é fundamental para que o processo opere eficientemente e a baixo
custo.
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Quanto a fidelizacao, todos os clientes se mostraram dispostos a realizar novos
projetos com a Carbon Division caso novas oportunidades viessem a surgir. Entre-
tanto, nao ficou claro, qual o conhecimento que os clientes tém a respeito dos concor-
rentes.

Em termos de expectativa do cliente, notou-se a busca por uma empresa idénea,
responsavel e que ofereca uma relacdo comercial em pé de igualdade. Espera-se que
a equipe seja responsavel e comprometida, e que tenha profundos conhecimentos
técnicos e experiéncia na area de MDL. Com relacao ao servigo prestado, a expecta-
tiva € a eficiéncia e o sucesso do projeto MDL: seu correto desenvolvimento, registro,
obtencao de créditos e, finalmente, a obtencao de ganhos financeiros significativos -
no menor tempo possivel. Os clientes depositam na equipe a confianca de que a Car-
bon Division acompanhara os desdobramentos técnicos e de mercado e que deixara
o cliente a par de tudo aquilo que for relevante para seu projeto.

Questionario junto a funcionarios

O resultado dos questionarios com os funcionarios foi muito positivo: todos expres-
saram sua visdo a respeito do servico, diversos pontos fortes e fracos foram identifi-
cados e muitas sugestdes de melhoria foram feitas. Notou-se que os funcionarios tém
plena consciéncia dos problemas e tém a motivagao para sugerir e realizar mudancas.
Os pontos fortes e fracos, bem como a analise de ameacas e oportunidades, estao sin-
tetizadas na analise SWOT apresentada anteriormente. A visao a respeito do servigo
sera apresentada na forma do conceito de servigo, na segcédo 5.1.3. As sugestdes de
melhoria feitas pelos funcionarios validam grande parte das sugestoes apresentadas
neste trabalho. Praticamente todas as sugestdes dos funcionarios foram incorporadas
neste trabalho.

Em termos de expectativas pessoais com relacdo a empresa, foram mencionados a
falta de programas de treinamento e de organizacgao interna. Para os funcionarios, os
critérios competitivos mais importantes sao a credibilidade, a competéncia da equipe
e a confiabilidade, seguidos de, nessa ordem: capacidade de entender o cliente, co-
municacao, flexibilidade, prazo, custo, e seguranca.

Aos funcionarios foi solicitado que estimassem a escala de priorizagédo e a satisfa-
¢éo do cliente nos varios critérios. Essa anadlise € apresentada na sec¢ao a seguir.

Cinco gaps da qualidade

No que diz respeito a satisfacdo do cliente, os funcionarios parecem ter uma nogéao
bastante precisa das queixas do cliente e das falhas no processo, pois acertaram com
bastante precisdo em quais quesitos o cliente identificou defeitos. Em termos de prio-
rizacao, entretanto, os funcionarios tendem a acreditar que os critérios prazo e custo
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tém mais importancia para o cliente do que de fato ocorre, e os critérios competéncia
e credibilidade s&o subestimados. Assim, notou-se que em termos de gap 1 o ponto
principal é a importancia da competéncia - fundamental para clientes, e subestimada
por funcionéarios. Isso pode ser remediado através de treinamentos de capacitacao
dos funcionarios.

Por se tratar aqui de uma empresa onde 0 servico e seus parametros ndao tém
qualquer definicao formal, os gaps 2 e 3 nao sao aplicaveis.

Em termos de comunicacao externa (gap 4), nota-se que ha muito espaco para
melhorias. A empresa falha na divulgacao do servico. Essa divulgacéo é feita majo-
ritariamente por trés vias: apresentacdes externas, como em cursos, féorums, etc.; o
site da empresa; e noticias na imprensa. Por falta de disponibilidade de pessoal, a
realizacdo de apresentacdes da empresa e de projetos ao publico sé&o relativamente
escassas. No caso de um mercado emergente como o Carbono, a divulgacao do ne-
gbcio e da marca da Econergy sdao muito importantes para a formacao de expectativas
e de potenciais nichos de negécio. O site da empresa, que deveria ser o principal por-
tal para apresentacao da Econergy frente a seus atuais e potenciais clientes, & muito
pobre em termos de detalhes sobre a empresa como um todo, sobre a Carbon Divi-
sion, sobre o servico oferecido e sobre os resultados obtidos. Por ser uma empresa
de conhecimento, a Carbon Division e a Econergy Brasil como um todo deveriam ser
referéncia em termos de conhecimento na area. Diversos recursos poderiam ser adi-
cionados ao site, como documentos explicando sobre o0 negdcio de carbono, links inte-
ressantes, os PDDs ja publicados, noticias, comentarios, um acompanhamento sobre
o mercado e explicagdes sobre a dinamica de prestacao de servigo. Ja em termos de
cobertura imprensa, nem todos os feitos importantes sao divulgados, a0 menos nao
no espaco direcionado ao publico em geral. As publicagdes geralmente sdo iniciativa
dos clientes, e ndo da empresa em si. Maior proximidade a imprensa seria necessa-
ria, a fim de divulgar ndo apenas a Econergy Brasil, mas também o mercado no qual
ela se insere. Em suma, sugere-se a elaboragédo e implementacdo de uma estratégia
objetiva de divulgacdo da empresa e de seus feitos, fortalecendo a marca, a imagem
e a expectativa coerente por parte de potenciais e atuais clientes. Essa divulgacao
passa tanto pelos trés meios citados quanto pela comunicacao, durante o processo,
entre os funcionarios e o cliente.

Assim, pode-se notar que o gap 5 tange, especialmente, a questao da competéncia
e da comunicacgao externa. Os demais problemas identificados acima sao percebidos
por ambas as partes, dai sua auséncia em termos de gap.
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Principais problemas identificados

Dentre as queixas e falhas identificadas por clientes e funcionarios, foram sele-
cionadas aquelas que tangem de maneira significativa os critérios priorizados acima.
Dessa forma, falhas relacionadas aos critérios confiabilidade, competéncia, comunica-
céo e prazos serao detalhadas aqui e medidas concretas serdo sugeridas na préxima
secao.

Cinco pontos principais sdo abordados: organizacao interna, cumprimento de pra-
zos, agilidade e eficiéncia do departamento comercial, competéncia e comunicacao
com o cliente.

As queixas com relacdo a organizacao interna abrangem diversos aspectos. En-
tre eles, a organizacao de documentos, controle dos projetos, comunicacao e disse-
minac¢ao do conhecimento através da organizagao e a articulacao interna para que se
atinja, em conjunto, os objetivos da empresa. Falhas na organizacao interna prejudi-
cam o cumprimento de prazos e a imagem da Carbon Division perante seus clientes -
reduzindo, assim, a confiabilidade do servigco. Além disso, deficiéncias na organizagéao
prejudicam a eficiéncia das operacdes.

A questdo dos prazos refere-se ao cumprimento dos cronogramas de projetos
MDL e outras atividades. Os projetos, que tém ciclos naturalmente longos, podem
ser bastante prejudicados caso as prioridades ndo sejam cuidadosamente estabele-
cidas e cumpridas no curto prazo. A autonomia dos funcionarios e a grande variabi-
lidade a que estdo submetidos os projetos, aliado a falta de mecanismos eficientes
de acompanhamento e controle acabam por causar uma certa confusdo em termos
de atendimento aos prazos do projeto e do cliente. Cada engenheiro controla uma
grande quantidade de projetos, 0 que piora a organiza¢ao do tempo e do fluxo. A falha
no atendimento a prazos também ocorre no departamento comercial, como se vera a
sequir.

Semelhante aquilo que ocorre no departamento de engenharia, o departamento
comercial tem sofrido uma enorme aumento no volume de trabalho, gerando e re-
cebendo muitos contatos, mas sem a capacidade de atender a todas as demandas
corretamente. Torna-se dificil manter em dia todos os compromissos, acompanhar
constantemente o cliente ao longo do processo de decisao comercial e, ainda, ofe-
recer um atendimento diferenciado e personalizado, tanto em termos de contato pes-
soal quanto em termos técnicos. Neste caso, a situacao é agravada pelo fato de o
departamento comercial depender do departamento de engenharia em varios pontos
do processo. E o departamento de engenharia que prepara os checklists® e auxilia
no estudo de viabilidade, duas atividades criticas para o departamento comercial e
para o sucesso do projeto como um todo*. O periodo de negociagdo comercial se

3Checklists sdo questionarios enviados ao cliente para o coleta de informagoes.
“Mais informagbes sobre o processo podem ser encontradas na se¢éo 5.2.1
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estende em demasia, seja por pendéncias do departamento de engenharia, seja pela
falta de acompanhamento pelo departamento comercial. Dessa forma, a eficacia do
departamento comercial se vé reduzida e ocorre a perda de potenciais clientes a com-
petidores.

A questao de falhas na competéncia esta relacionada ao enorme volume de in-
formacéao técnica e néo técnica disponivel e necessaria. A Carbon Division presta um
servico profissional ligado a dois tipos fundamentais de conhecimento: conhecimento
técnico, relacionado a engenharia dos projetos - como o estudo de metodologias e
de PDDs - e conhecimento mercadolégico, relacionado a venda dos créditos - condi-
cbes de preco, compradores, vendedores, desdobramentos do mercado, estimativas
futuras, etc. No que diz respeito a engenharia, em novembro de 2006 havia 86 me-
todologias aprovadas, 44 metodologias novas sob andlise em 15 tipos diferentes de
projeto. Esses numeros crescem nao apenas em volume mas também em complexi-
dade. Pois as regras, as metodologias e os procedimentos regulados pela UNFCCC
estdo sujeitos a constantes alteragcées. No que diz respeito ao mercado, 0 mercado de
carbono esta em sua infancia, e ainda sofre grande instabilidade, tanto em termos de
oferta e demanda, quanto em termos de precos e expectativas futuras. E fundamental
qgue funcionarios, qualquer que seja sua atuagao, se mantenham constantemente atu-
alizados. Sé assim sera possivel acompanhar os desdobramentos e necessidades do
mercado em que a Carbon Division atua.

As falhas na comunicacao com o cliente dizem respeito especialmente ao en-
volvimento do cliente no processo. Empresas de servigos profissionais geralmente
dependem fortemente do cliente para garantir o sucesso de seus projetos, e a Carbon
Division nao € excecao. Os clientes se queixam de estar mais afastados do projeto do
gue gostariam - especialmente em termos de acompanhamento do projeto. A distan-
cia entre o cliente e a Carbon Division pode resultar ainda em diferentes linguagens de
comunicacao, pois nem o cliente esta familiarizado com o “idioma” da empresa, nem a
empresa esta familiarizada com o idioma do cliente. Maus entendidos sdo consequén-
cia direta disso, prejudicando diretamente a qualidade do servico e dos documentos
entregues. Além disso, as falhas na comunicacao entre os funciondrios e os clientes
prejudicam o atendimento a prazos - porque, como ja mencionado anteriormente, o
desenvolvimento do projeto depende majoritariamente de informagdes e documentos
fornecidos pelo cliente.

E fundamental que todos esses temas sejam abordados, especialmente por esta-
rem tao intimamente conectados entre si. Além disso, todos eles dizem respeito, em
algum nivel, a um dos critérios ganhadores de pedido: confiabilidade, competéncia,
comunicacao e prazos, o que confere necessidade estratégica ao tratamento desses
pontos. A seguir se apresentard uma série de idéias para sanar os problemas identifi-
cados acima.
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Idéias para os problemas identificados

No que tange a organizag¢ao interna, diversas medidas podem ser adotadas. A or-
ganizacao da documentacgao é especialmente critica na organizagdo dos documentos
em via digital - pois a maior parte dos documentos com os quais a equipe da Carbon
Division trabalha sédo recebidos digitalmente. O sistema de arquivamento de arquivos
no servidor da empresa € um tanto confuso. A autora realizou um estudo de melhoria
para a estrutura de arquivamento dos documentos do departamento de engenharia.
A mudanga foi implantada e hoje funciona com sucesso. O mesmo sera feito com
o restante da base da dados, com o objetivo de oferecer um sistema de arquivo de
documentos mais claro e conciso; facilitando, assim, o acesso rapido e eficiente a
informagao.

O acesso a informacao, entretanto, ndo garante sozinho a geragdo de conheci-
mento. E necesséario que essa informacdo seja disseminada entre todos, a fim de
criar sinergias e gerar a articulacao entre os departamentos. Para isso, € necessario
gue a comunicacao interna seja aprimorada. A comunicacao pode ser feita através de
reunides de equipe ou também através da divulgacao de atas e relatérios. Hoje sédo
realizadas semanalmente: reunido interna ao departamento de engenharia; reuniao
interna ao departamento comercial; e reunido estratégica entre os departamentos co-
mercial, de engenharia, agenciamento e a geréncia da empresa. A essas reunioes se
somara uma reunido interna ao departamento de agenciamento e, mais importante, a
elaboragao, documentacao e divulgacédo das atas a todos os interessados. Em suma,
o conteudo de todas as reunides internas devem estar acessiveis mesmo aqueles que
nao puderam estar presentes na reunido. Com isso, as informagoes fluem através da
organizacao e, ainda, a politica de transparéncia passa a se refletir ndo apenas nas
comunicagdes com o cliente, mas também nas comunicacgdes internas.

E importante notar que a disseminacgdo da informacdo e a geracdo do conheci-
mento precisam de uma orientacdo para que nao se perca o foco e a no¢ao daquilo
qgue é importante, e daquilo que nao o é. O conceito de servigo auxilia nesse sentido,
ao gerar uma idéia de foco e de senso comum - orientando as agbes e articulando
as pessoas em torno das prioridades da organizacdo. O conceito de servigo, que
sera detalhado mais adiante, deve ser disseminado pela organizacao e incorporado
ao longo de todo o processo.

A principal falha na organizagéo interna advém da dificuldade de se acompanhar
o grande volume de informacdes e atividades que ocorrem concomitantemente e ao
longo do tempo. Sao muitos projetos, cada um com suas datas e especificidades. Se
para cada funcionario individualmente ja é dificil organizar suas atividades, essa orga-
nizacao € ainda mais dificil ao tentar organizar as opera¢cdes como um todo. Nesse
sentido, é fundamental que se implante um sistema de gestdo de projetos. Diversos
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solucdes estado disponiveis no mercado e a escolha do software ja estd em andamento.
A solucao escolhida oferecera, no minimo, uma plataforma para o acompanhamento
de cada um dos projetos MDL. O controle de custos, prazos, responsabilidades, riscos
e dos indicadores de desempenho deve ser feito através do programa. Além disso,
o cliente deve ter acesso as informagdes e situacao de seu projeto. O sistema de
gerenciamento de projetos, assim, permeia todas as atividades da Carbon Division,
facilitando o controle, a gestdo do fluxo e a comunicagéo interna e externa.

A questédo dos prazos na engenharia € um assunto que vem sido discutido cons-
tantemente na empresa. Foi estabelecido um esquema de criagdo e acompanhamento
de metas semanais. O estabelecimento de metas a curto prazo, a rigor, aumenta a
supervisao direta, o que é complicado, tendo em vista que o servigo € profissional e
gue os engenheiros estdo habituados e precisam da autonomia. As metas semanais,
entretanto, tangem apenas aqueles passos que comprometem seriamente o crono-
grama do projeto, e sao estabelecidas em conjunto com o engenheiro responsavel
pelo projeto. O acompanhamento das metas contribui para descobrir e estabelecer
prioridades, bem como para manter os projetos sempre em andamento. Uma lista
de tarefas e objetivos é criada para a semana seguinte e divulgada entre todos. E
fundamental, entretanto, que o cumprimento dessas metas seja cobrado de cada um
dos responsaveis. E necessario que as metas sejam estabelecidas sempre dentro
do ambito do factivel, e que haja comprometimento para bater e superar aquilo que
foi definido. o cumprimento de metas deve estar atrelado a avaliacao do desempe-
nho dos funcionérios e, em ultima instancia, a bonificacdo. Isso estimula a criacdo de
metas ambiciosas mas factiveis, e 0 comprometimento em torno do cumprimento das
mesmas.

No que diz respeito aos prazos, ainda, um vinculo mais estreito deve ser criado
com o cliente. Milestones - ou marcos do processo - de acompanhamento do projeto
junto ao cliente devem ser criados, de forma a manté-lo informado néo apenas da si-
tuacdo do projeto, mas dos passos seguintes e das prioridades futuras. E necessario
que o cliente esteja ciente dos riscos e problemas aos quais o projeto esta exposto,
e que ele possa contribuir ativamente para a mitigacdo dessas dificuldades. Isso é
fundamental ao se tomar nota que é do cliente que partem as informacdes sobre a
realidade do projeto. Assim, o cliente deve ter a consciéncia de que a qualidade das
informagodes por ele fornecidas limita diretamente a qualidade dos documentos gera-
dos e, consequentemente, da demora em obter a aprovagéo das entidades externas
destinadas a andlise dos documentos.

Obter a aprovacao das entidades externas (auditorias, AND, UNFCCC) é sempre
fonte de grandes atrasos. Hadois aspectos a serem consideradas neste problema: a
qualidade dos documentos gerados e a relagao institucional entre a Carbon Division e
a entidade em questdo. No que diz respeito a qualidade dos documentos que seréao
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submetidos a andlise, € importante que se tenha todas as informacdes necessarias.
O engenheiro deve trabalhar com o cliente nesse sentido. Eventuais tradug¢des de
documentos - especialmente para anvio a AND - devem estar livres de erros. Todos
os documentos devem estar escritos de forma clara e concisa, atendendo sempre
aos critérios estabelecidos pela UNFCCC. A relacao entre a Carbon Division e as
entidades externas deve ser de cooperacao e de parceira. No nivel de empresas
privadas, como é o caso de auditorias, esse clima de cooperacdo é fundamental.
Pois as auditorias sdo o elo principal entre o projeto e o Executive Board. Séao elas,
portanto, que fornecem muitas das informagdes técnicas de que os desenvolvedores
de projeto necessitam. Sempre na base da ética e da transparéncia, a Carbon Division
deve dar atencdo para que seu relacionamento com as auditorias favoreca a troca de
informacgdes e a andlise e aprovagéo rapida dos projetos.

No que diz respeito a falta de agilidade no departamento comercial, notou-se
que grande parte do problema advém da dificuldade de se organizar e priorizar as
atividades. O sistema de gestdo de projetos sugerido acima auxiliar4 no sentido de
coordenar as acdes deste departamento. Cada novo contato sera considerado como
um pequeno projeto; Atividades de negociacdo e acompanhamento terdo prazos e
serdo priorizadas de acordo com a importancia atribuida aquele cliente.

Parte das atividades do departamento comercial dependem do departamento de
engenharia, e isso tem suas vantagens e desvantagens. Por um lado, o trabalho con-
junto é fundamental para que a etapa comercial contemple os detalhes técnicos do
projeto que se esta negociando. Pois a proposta comercial que o departamento ofe-
rece ao potencial cliente é, além de uma proposta comercial, uma proposta técnica
gue sugere uma solucao para o potencial projeto MDL do cliente. Além disso, a viabili-
dade do projeto € estudada frente e parametros técnicos e comerciais. Mas, por outro
lado, se reduz significativamente a independéncia do departamento comercial - que
fica sujeito ao volume de trabalho do departamento de engenharia. E de certa forma
também prejudicial para o fluxo de trabalho na engenharia, pois 0os engenheiros séo
constantemente interrompidos para atender a demandas do departamento comercial.
E importante que se atinja um grau saudavel de equilibrio entre a necessidade de in-
dependéncia do departamento comercial e o rigor técnico necessario para o projeto
nesta etapa.

A independéncia do departamento comercial pode ser facilitada se o levantamento
de informacdes e o estudo de viabilidade de projetos tecnicamente simples puder ser
realizado diretamente pelo departamento comercial. Checklists iniciais e planilhas de
estimativas de créditos devem ser aprimorados e feitos de tal forma a permitirem que
0 departamento comercial possa, sozinho, descobrir se o projeto do cliente pode se
transformar em um projeto MDL. Os checklists e as planilhas sdo fundamentais para
o estudo de viabilidade; e é este estudo que permite vislumbrar se o potencial projeto
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é factivel. Qualquer que seja o tipo de projeto, o estudo de viabilidade deve ser feito
com seguranga. Para tipos novos de projetos ou para projetos tecnicamente muito
complexos, o departamento de engenharia sera solicitado. Ja estda em andamento
a iniciativa de padronizar e melhorar os checklists e as planilhas de estimativas de
créditos.

O departamento comercial é o “cartdo de visitas” da Carbon Division, e deve es-
tar sempre disponivel para o cliente. Além disso, é necessario demonstrar agilidade
durante todo o processo, respondendo a demandas rapidamente e cobrando posicio-
namento do cliente. Sempre demonstrando seguranca e competéncia.

Como ja mencionado, o0 mercado de carbono é um mercado altamente especiali-
zado e que, por ser um mercado novo, esta sujeito a muita variabilidade. Isso aumenta
o valor atribuido a competéncia da equipe. Seja em termos técnicos ou mercadoldgi-
cos, é muito importante que todos se mantenham atualizados sobre os desdobramen-
tos recentes pertinentes a sua area de atuacao. Deve-se incluir nas prioridades diarias
o estudo de temas novos ou de atualizagdes, mesmo que o impacto desse estudo nédo
seja perceptivel a curto prazo. O servigco prestado pela Carbon Division € um servico
profissional e depende da capacitacao constante de seus funcionarios.

No que diz respeito ao departamento de engenharia essa situacao é ainda mais
critica. Pois ha muitos tipos de projetos, cada um com muitos pequenos detalhes. Um
engenheiro, ao desenvolver o projeto, deve dominar todas as exigéncias técnicas da
metodologia selecionada para o projeto. E necessario, também, estar sempre a par
de novos tipos de projetos e metodologias - para que novas oportunidade de negdécio
possam ser exploradas. Para facilitar o estudo detalhado das metodologias se utilizara
um esquema de especializacdo. Cada engenheiro se especializard em no minimo
dois grandes tipos de projetos, e cada tipo de projeto serd dominado por a0 menos
dois engenheiros. Isso também orientara o estudo sistematico de novas metodologias
e tipos de projetos que forem surgindo. O dominio das metodologias existentes e o
estudo sistematico de novas metodologias possibilitard que a empresa siga a proposta
de diversificacdo apresentada na estretégia competitiva.

A especializagao, apesar de facilitar o aprofundamento técnico, prejudica a disse-
minacdo desse conhecimento através da equipe. E importante que todos os enge-
nheiros tenham acesso a conhecimento - ainda que superficial - sobre os diversos
tipos de projeto. Para isso, sugere-se a criagdo de manuais. A atividade de elabora-
cao de “Manuais de Projeto” pretende ser o primeiro passo em direcao a gestao da
informacgéo e do conhecimento na Carbon Division e na Econergy como um todo. Os
Manuais de Projeto pretendem concentrar as informacoes e a experiéncia que cada
um dos engenheiros possui com cada tipo de projeto. Trata-se de uma compilagédo de
dicas, problemas e solugdes para que a experiéncia tacita vivida pelos engenheiros
possa ser explicitada e circulada pelo restante da equipe, como sugerido por Nonaka
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e Takeuchi (1997). Esses Manuais podem ajudar, também, no treinamento de novos
funcionarios. Os Manuais serao desenvolvidos, primeiramente, pelos especialistas em
cada tipo de projeto. Logo, durante e ao final de cada projeto, 0 manual correspon-
dente sera atualizado, de forma a tentar retratar toda a experiéncia que a empresa
possui naquele assunto. N&o é necessario dizer que tais manuais, se bem formu-
lados e constantemente atualizados, constituem ativo de valor inestimavel para uma
empresa de servicos profissionais que depende justamente de sua experiéncia e co-
nhecimento acumulados.

Para sanar as falhas na comunicacao com o cliente € necessario que se man-
tenha sempre uma relacao de parceria e alianga com os clientes. Comercialmente
isso pode se traduzir em uma remuneracgéao por resultados. Em termos de relaciona-
mento o funcionario e o cliente devem agir de forma a explicar para o cliente o que é
necessario e porque, € o que pode ser feito para atingir os objetivos.

O relacionamento deve ser proximo e, como ja mencionado, milestones podem
ser criados a fim de sistematizar o contato com o cliente - ndo enrigecendo-o, mas
enriquecendo-o. E importante que o cliente esteja a par do andamento do processo,
a fim de entender os riscos e ajudar a mitiga-los. Além disso, o cliente deve estar
ciente de sua responsabilidade ao longo do processo, bem como entender as res-
ponsabilidades da Carbon Division e das demais entidades envolvidas no processo.
A participacao ativa do cliente ao longo do processo faz com que sua percepcao de
qualidade inclua ndao apenas o resultado, mas toda sua experiéncia com o servigo.

A comunicagado com o cliente diz respeito a entrega do servi¢o e serd tratado em
detalhe mais a frente.

Ao formular a estratégia competitiva foi mencionada a necessidade melhoria con-
tinua, a fim de que a Carbon Division atinja um diferencial competitivo frente a seus
concorrentes. E necessario que entre em vigor uma politica de incentivo as melhorias
internas, a fim de criar e manter a dianteira com relagcao aos concorrentes. A empresa
deve ser icone de exceléncia e qualidade, e para isso fara uso de selos de excelén-
cia como o Gold Standard®, e estara presente nos principais eventos relacionado ao
mercado de carbono. A atuacado da Carbon Division deve se expandir aos mercados
alternativos de carbono®, a fim de oferecer uma alternativa aqueles projetos que néo
se enquadram nas exigéncias do mercado de carbono ligado ao protocolo de Quioto.
Um benchmarking mais detalhado certamente fornecera mais subsidio para outras
estratégias de diferenciacao.

50 Gold Standard é um selo de exceléncia e qualidade aplicado a PDDs de qualidade superior
6como a Chicago Climate Exchange ou o mercado voluntario de emissbes
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5.1.3 Conceito de servico

A partir da analise estratégica e da geracao de idéias de clientes e funcionarios, foi
possivel fazer diversas inferéncias sobre o conceito de servigo.

A Carbon Division possui um conceito de servico focado: oferece uma gama es-
treita de servigos aos mais variados clientes, nos mais diversos mercados: do agri-
business a industria. Sob essa 6tica, o conceito de servico da Carbon Division sera
formulado. Ha, no entanto, a consciéncia de que se trata apenas de uma sugestao -
porque se sabe que essa formulacao deve ser fruto da discussao e do consenso entre
todos os funcionarios, especialmente no caso deste servigo. O consenso em torno do
conceito de servico é de fundamental importancia nos servicos profissionais, pois a
empresa é constituida de profissionais autbnomos, cada qual com suas prioridades e
sua visdo para o futuro. Isso pode levar a miopia funcional e a desarticulagao, pois
preza-se mais a producdo individual do que a producao da empresa como um todo.
Assim, 0 conceito de servigo possui grande potencial articulador e deve ser formulado
entre todos para que esse potencial seja aproveitado. (MCDOWELL, 2005).

Sao apresentados, aqui, componentes que fazem parte do dia-a-dia da empresa e
também aqueles que foram mencionados por clientes e, principalmente, funcionarios,
como os elementos que definem o servico ideal a ser oferecido pela Carbon Division.

Ha hoje uma diferenga entre o conceito de servigo percebido pelo cliente e o con-
ceito de servigo percebido pelos funcionarios da Carbon Division. Os clientes des-
crevem o conceito de servico da Carbon Division como mais focado na operagcao do
servigco, e se mostram mais satisfeitos com o servico do que os funcionarios. Estes
deram uma perspectiva mais focada na experiéncia e no resultado, e apresentaram
uma expectativa maior quanto aos servigos oferecidos. Essa diferenca entre as vi-
sbes acerca do servico serdo sanadas na medida em que um conceito de servigo
seja formulado, divulgado interna e externamente e implementado no dia a dia das
operacgoes.

Segundo johnston e Clark (2002), quatro elementos chave devem estar presentes
no conceito de servigo: experiéncia do servico, resultado do servico, operacao do
servigo e valor do servigo. Para cada um desses itens foram levantados elementos-
chave, como visto a seguir.

Resultado do servico
e Consultoria no desenvolvimento de projetos de crédito de carbono;

e Geracao de CERs;

e Comercializagao dos créditos gerados.
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O servico consiste na assessoria ao desenvolvimento de Projetos MDL, com o fim
de gerar créditos de carbono e comercializ-los.
Experiéncia do servico

e Transparéncia;

Honestidade;

Parceria;

Comprometimento;

Comunicacao.

A relacao com o cliente seréa transparente, baseada na honestidade, na comunica-
cao e na parceria. Funcionarios estardo comprometidos com o sucesso do projeto.

Operacao do servico
e Competéncia;
e Eficiéncia;
e Qualidade;
e Precos competitivos.

A operacao do servigco estd baseada na competéncia da equipe e na eficiéncia no
desenvolvimento do projeto, para garantir a maior qualidade a pregcos competitivos.

Valor do servico
¢ Receita adicional proveniente da venda dos CERs;

e Marketing ambiental;

O cliente, além de obter uma receita adicional proveniente da venda dos CERs,
terd um excelente marketing ambiental, ao reduzir as emissdes de GEE e contribuir
para 0 meio ambiente.

A definicdo de um objetivo e prioridades comuns através do conceito de servico
auxiliara na integracao entre as areas e na tomada mais eficiente de decisdo. Suma-
rizando as informagdes acima, o conceito de servigo pode ser formulado da seguinte
forma:



CAPITULO 5. O PROJETO DO SERVICO APLICADO A CARBON DIVISION 74

“A Carbon Division presta servigcos de assessoria ao desenvolvimento de Projetos
MDL, com o fim de gerar créditos de carbono e comercializa-los. A relagdo com o cli-
ente sera transparente, baseada na honestidade, na comunicacdo e na parceria. Os
funcionarios, comprometidos com o sucesso do projeto, trabalham com competéncia
e eficiéncia ao longo de todo o desenvolvimento do projeto, para garantir a maior qua-
lidade a pregcos competitivos. O cliente da Carbon Division, além de obter uma receita
adicional proveniente da venda dos CERs, tera um excelente marketing ambiental, ao
reduzir as emissées de GEE e contribuir para o meio ambiente.”

5.1.4 Definicao do pacote de servicos

Os servicos referentes a Projetos MDL abrangem:

Elaboracédo de metodologias e obtencao de sua aprovacgao;

Elaboracdo do PDD;

Assessoria para o PDD até o registro do mesmo;

Assessoria nas verificagdes do projeto MDL; e

Assessoria na venda dos créditos de carbono.

Os elementos que compde cada um dos tipos de servicos sdo bastante indepen-
dentes entre si, e 0s itens a serem executados dependem exclusivamente da escolha
do cliente. Via de regra, porém, o Projeto MDL consiste em todos os passos desde a
elaboracdo do PDD até a assessoria na venda dos créditos de carbono. Por ser esse
0 caso na grande maioria das situacdes, sera esse o cenario utilizado. Convém dizer
que a introdugao do servigo de elaboragdo de metodologias, apesar de aumentar con-
sideravelmente o desafio técnico, ndo representa grandes alteracdes no processo de
prestacao do servico, pois as fases coincidem em grande parte.

O principal servico facilitador é aquele prestado pelo departamento comercial, que
orienta clientes na fase inicial, realiza a triagem e contratacéo de projetos potenciais e
freqlientemente se mantém como ponto de contato importante para clientes, mesmo
durante a execugao do projeto.

Um servigco de suporte € a presteza dos funcionarios em responder a duvidas ge-
rais, sejam técnicas, sobre 0 mercado de carbono etc. Cursos podem ser ministrados
com respeito a esses e outros assuntos, técnicos e nao técnicos. Outro servico de su-
porte € a tradugéo de todos os documentos, sempre redigidos em inglés, para a lingua
materna do cliente. Se oferece, ainda, uma interface online para compartilhamento de
informagdes sobre 0 andamento do projeto e documentos gerados’.

"Esta serd uma das funcionalidades do software de gestéo de projetos.
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5.1.5 Projeto das especificacoes

O projeto das especificagdes € uma parte crucial do projeto do servigo, por ser o
conjunto de especificagdes que determina quais serdo as caracteristicas desse ser-
vico. Sao essas caracteristicas, por sua vez, que definirdo como o sevico atendera
as necessidades das partes interessadas. As especificacoes do servigco sao explicita-
das através de um conjunto de métricas que deve seguir a estratégia da organizacao
em termos de objetivos de médio e longo prazo. Para isso, e conforme sugerido por
Burlton (2001), utilizamos o Balanced Score Card.

Formularemos, abaixo, um Balanced Score Card para a Carbon Division. Entre-
tanto, segundo Kaplan, “O Balanced Scorecard nao subsititui o sistema de medicao
cotidiano da empresa”. Entédo, além de propdr um BSC para a Carbon Division, este
trabalho sugere, para cada uma das perspectivas, uma série de métricas a serem
aplicadas no dia-a-dia das operacgoes.

Formulacao de um BSC

O BSC é um sistema que permite que métricas financeiras sejam desdobradas em
métricas relativas ao cliente, que por sua vez sdo desdobradas em métricas relativas
aos processos internos que, por fim, se desdobram em métricas de aprendizado e
crescimento. A figura 5.1.5 traduz e completa a formulacdo da estratégia feita na
secao 5.1.1, bem como a geracao de idéias da secao 5.1.2.

Métricas cotidianas

Na Perspectiva financeira ha trés temas estratégicos: crescimento e mix de re-
ceita; reducao de custos/melhoria da produtividade; e utilizacao dos ativos/estratégia
de investimento. Como se vera mais abaixo, diversas medidas na Carbon Division sdo
feitas como uma média com relagdo ao numero de clientes e ao numero de projetos,
bem como com relacdo ao tipo de clientes - como clientes industriais, de agricultura,
de geragao de energia, etc. - e ao tipo de projetos - como projetos de troca de com-
bustivel, biomassa, tratamento de residuos, hidro, edlico, etc.

O crescimento e mix de receita referem-se, principalmente, a ampliagdo da oferta
de produtos e servicos da empresa, a conquista de novos clientes e mercados, e a
conquista da sinergia entre unidades de negdcio dentro da empresa.

No que se refere a novos produtos e servicos, a Carbon Division deve monitorar o
nuamero de mercados de carbono atendidos - isto €, 0 niumero de possiblidades ofere-
cidas aos clientes em termos de atuagdo em mercados de carbono, e sua participacao
em cada um desses mercados. Deve-se medir, também, o percentual da receita da
empresa proveniente de cada um desses mercados.
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Figura 5.2: Balanced Scorecard aplicado a Carbon Division
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APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Em termos de novos clientes, e conforme explicitado na secdo 5.1.3, a Carbon
Division possui um conceito de servico focado: oferece uma gama estreita de servicos
aos mais variados clientes, com diferentes tipos de projetos. A capacidade de atrair
novos clientes sera abordada nas métricas para a perspectiva do cliente, mais abaixo.
Sera medida a receita proveniente de novos projetos, a receita proveniente de cada
tipo de cliente, e a receita proveniente de cada tipo de projeto.

Como mencionado, a Econergy possui trés areas de atuacado: consultoria, investi-
mentos e carbono. A sinergia entre essas trés areas é fundamental; projetos da area
de investimentos podem gerar projetos de carbono ou consultoria, e vice versa. Assim,
deve fazer parte dos objetivos da Carbon Division gerar receita para outras unidades

de negdcio a partir da cooperacéo entre as unidades.
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A reducao de custos/melhoria da produtividade busca aumentar a relagao entre o
que é produzido frente aos custos de produgéo. A receita por funcionério é, portanto,
uma das medidas essenciais neste caso. Deve-se medir, também o custo unitario por
projeto, cliente, tipo de projeto e tipo de cliente.

A utilizagado dos ativos e a estratégia de investimento referem-se a eficiéncia dos
procedimentos para o investimento de capital - em Pesqusa e Desenvolvimento, por
exemplo. Assim, mediremos aqui a parcela do capital investido em capacitacao dos
funcionérios, em P&D e em projetos de melhoria interna.

As métricas financeiras sugeridas sdo as que seguem:

e NUmero de mercados de carbono atendidos;

Participacao em cada um dos mercados de carbono;
e Percentual da receita por mercado de carbono;

e Percentual da receita novos projetos;

e Percentual da receita por tipo de projeto;

e Percentual da receita por tipo de cliente;

¢ Receita para outras unidades através de cooperacéo;
e Receita por funcionario;

e Custo unitario por projeto;

e Custo unitario por cliente;

e Custo unitario por tipo de projeto;

e Custo unitério por tipo de cliente;

e Capital investido em capacitagao;

e Capital investido em P&D;

e Capital investido em projetos de melhoria interna.

A perspectiva dos clientes divide-se em medidas essenciais relacionadas aos cli-
entes: participacdo de mercado, retencao de clientes, captagao de clientes, satisfacao
dos clientes, lucratividade dos clientes, e proposta de valor.

A participacdao de mercado (ou market share) mede a propor¢cdo de negocios em
cada tipo de segmentacao. No caso da Carbon Division, cabe medir o market share
em cada um dos tipos de clientes; e 0 market share em cada um dos tipos de projetos.
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A retencao de clientes, na Carbon Division, € uma medida muito delicada. Pois sao
poucos os clientes que possuem mais do que uma oportunidade para um projeto MDL,;
e, mesmo quando esta existe, nem sempre é possivel identifica-la. Assim, a medida
de retencao de clientes deve ser feita frente ao nimero de clientes que desenvolvem
mais do que um projeto MDL.

A captagao de clientes mede a capacidade da empresa de atrair novos clientes
ou novos negécios. Deve-se medir aqui a taxa de aumento no nimero de projetos,
0 numero de tipos de projetos realizados € o numero de tipos de clientes atendidos.
Deve-se medir, também, a taxa de novos projetos identificados em clientes ja existen-
tes.

A satisfacdo dos clientes, assim como a retencdo dos mesmos, esta diretamente
relacionada a capacidade da empresa de atender as necessidades de seus clientes.
Mecanismos de feedback - como aqueles sugeridos na secao 5.3.2 sdo fundamentais
nesse sentido. Segundo Kaplan e Norton (1997), apenas a satisfacao total dos clientes
garantira a retengdo dos mesmos. Além disso, a Carbon Division precisa que seus
clientes estejam satisfeitos a ponto de contar sua experiéncia a um grande nimero de
pessoas, proporcionando assim um valioso marketing boca-a-boca.

A lucratividade por cliente tenta medir garantir que a empresa tenha clientes lucra-
tivos, pois as medidas de participacao, captacéao, retencao e satisfagao do cliente nao
garantem sozinhas a lucratividade. Assim, devemos medir, além da lucratividade por
cliente e por projeto, a lucratividade por tipo de cliente e por tipo de projeto, a fim de
dar subsidio a estratégias de segmentacao e precificacao.

As métricas identificadas para a perspectiva do cliente podem ser resumidas na
sequinte lista:

e Market share em cada um dos tipos de clientes;

e Market share em cada um dos tipos de projetos;

e Retencao de clientes;

e Taxa de aumento no numero de projetos;

e Numero de tipos de projetos realizados;

e Numero de tipos de clientes atendidos;

¢ Taxa de identificacao de projetos em clientes ja existentes;
e Satisfacdo de clientes;

¢ Lucratividade por cliente;

e Lucratividade por projeto;
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e Lucratividade por tipo de cliente;
¢ Lucratividade por tipo de projeto;

e Lucro operacional.

Dentro da perspectiva dos processos internos, o processo de operacoes é o
mais relevante. Os processos internos devem dar apoio aos critérios competitivos
identificados acima (confiabilidade, comunicagéo, prazos e competéncia). A compe-
téncia, em termos operacionais, se traduz no numero de PDDs e metodologias de-
senvolvidos e no numero de homens/hora consumidos por etapa. A confiabilidade
pode ser medida através da taxa de sucesso no registro de projetos e da acuracia das
estimativas apresentadas no PDD com relagdo ao numero de créditos efetivamente
emitidos. A questado dos prazos se traduz no tempo médio consumido por etapa. Por
fim, a qualidade da comunicagéo entre os funciondrios e o cliente pode ser medida
através de pesquisas de satisfacao.

A perspectiva dos procedimentos internos foi resumida na seguinte lista de métri-
cas:

e Numero de PDDs desenvolvidos;

Numero de metodologias desenvolvidas;

Numero de homens/hora por etapa;

Taxa de sucesso de registro de projetos;

Acuracia das estimativas de créditos do PDD;

Tempo médio consumido por etapa;

Qualidade da comunicagéo.

A perspectiva de aprendizado e crescimento ndo € a quarta perspectiva por
acaso; ela € a ultima por ser a que da base e sustentacao para as demais, fornecendo
subsidios para o sucesso a longo prazo.

Ainda segundo Kaplan e Norton (1997), ha trés categorias principais para a pers-
pectiva de aprendizado e crescimento: capacidades dos funcionarios; capacidades
dos sistemas de informacéo; e motivagao, empowerment e alinhamento.

A capacitagdo dos funcionarios, como ja dito anteriormente, € um critério compe-
titivo primordial. A capacitagdo de funciondrios passa pela experiéncia que eles tém
com projetos e metodologias, além de programas de capacitacdo, como cursos técni-
cos, de linguas, gerenciais etc. Ha de se medir, também, a satisfacdo dos funcionarios
e o grau de retencdo dos funcionarios na Carbon Division. Além disso, uma medida
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interessante é a medida da produtividade de funcionarios. A produtividade pode ser
medida como a razao entre a producéo e o numero de funcionarios, ou como a razao
entre as receitas e a remuneragéo dos funcionarios.

A capacidade dos sistemas de informacgao dizem respeito a disponibilidade de in-
formacgdes sobre clientes, produtos e operagbes. Kaplan e Norton (1997) também
sugerem um indicador de cobertura de informagdes estratégicas. Esse indicador ava-
lia a disponibilidade de informacdes relativamente a necessidade de informacdes.

O terceiro fator - motivacao, empowerment e alinhamento - focaliza o clima orga-
nizacional, avaliando a motivacao e a iniciativa dos funcionarios. Sdo medidos o grau
de participacao dos funcionarios nos projetos de melhoria, 0 numero de projetos de
melhoria e a taxa de utilizagdo da ouvidoria®.

As métricas de aprendizado e crescimento s&o as seguintes:

e Numero de metodologias dominadas;

e Numero de metodologias dominadas por engenheiro;

e Numero de tipos de projetos realizados por engenheiro;
e Numero de programas de capacitacao;

e Satisfacao dos funcionarios;

¢ Retencao dos funcionarios;

e Produtividade com relacdo ao numero de funcionarios;
e Produtividade com relagdo a remuneracao dos funcionarios;
¢ Disponibilidade de informacdes sobre as operacoes;

¢ Disponibilidade de informagdes sobre clientes;

¢ Disponibilidade de informagbes sobre concorrentes;

¢ Participacao dos funcionarios em projetos de melhoria;
e Numero de projetos de melhoria;

e Taxa de utilizagdo da ouvidoria.

As métricas acima foram formuladas de forma a refletir as intencdes da organiza-
céo e de forma a acompanhar o desempenho da Carbon Division ao longo do tempo.

8Detalhes sobre a criagdo da ouvidoria podem ser encontrados mais adiante, na se¢do 5.3.2
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A definicdo de atributos seguiu-se a definicdo de padrdes, i.e., de valores espera-
dos para cada uma das métricas acima definidas. Os padrdes foram estabelecidos
internamente e omitidos da publicacdo deste trabalho por questdes de confidenciali-
dade.

5.2 Projeto do processo de servico

Uma vez definida a concepcao do servico, isto €, como o servico deve ser, cabe ao
projeto do processo de servigo definir como sera o processo que atendera a concep-
cao anteriormente formulada.

O projeto do processo consiste em mapear o processo, definindo como deve ser
0 processo e descrevendo cada uma das atividades. Logo se define como este sera
controlado, e como sera a entrega do mesmo. Do processo e da entrega surgem
necessidades de treinamento e recrutamento, e estes sdo abordados também ao final
do capitulo. Se comecara a partir do mapeamento e melhoria do processo, explicando
cada uma das atividades.

5.2.1 Mapeamento do processo

O objetivo deste mapeamento do processo é ndo apenas descrever 0 processo,
mas melhora-lo com relacdo ao que ocorre atualmente. Como o servigo ja esta em
funcionamento e, especialmente, como grande parte do fluxo é fixado pelo Execu-
tive Board do MDL, pouco podera ser alterado no processo de trabalho em si. Sao
identificadas as atividades criticas (na figura 5.2.1, identificadas por uma linha mais
grossa), os Milestones do projeto (marcados em cinza na figura) e aquelas atividades
nas quais ocorre interacdo com o cliente - os “momentos da verdade” - identificados
por uma linha pontilhada. Algumas atividades serdo adicionadas ao processo. As ati-
dades novas sao identificadas por um pequeno asterisco (*) na figura. Veja a figura
5.2.1.

Note que, para a empresa, a importancia deste mapeamento ndo advém apenas
das novidades introduzidas, mas também da propria formalizagédo do fluxo - pois o
processo, hoje, nao foi formalizado nem estudado nesse nivel de detalhamento.

Dessa forma, o processo projetado aqui é a formalizagéo - até agora inexistente -
do que j& ocorre hoje na empresa, mas com a identificagdo de atividades criticas, de
Milestones e de atividades visiveis ao cliente. As atividades criticas serdo detalhadas
na secao 5.2.2. As atividades visiveis ao cliente dizem respeito a experiéncia do cliente
ao longo do processo de prestacdo do servigo, e sdo abordadas com mais detalhe na
secao 5.2.3.
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Descricao das atividades

No que se refere a etapa comercial, o processo comeg¢a com um primeiro contato
comercial, onde o cliente entra em contato pela primeira vez com a empresa. Esse
contato pode ocorrer por iniciativa do cliente ou por iniciativa da empresa. O cliente
serd apresentado a empresa, e fornecerd informagdes sobre si préprio e sobre o pro-
jeto que pretende iniciar. Muitas vezes esse primeiro contato consiste em explicar o
que é o MDL e como ele funciona, elucidando diversas duvidas do cliente.

O Estudo preliminar de metodologias consiste no estudo das metodologias de um
dado tipo de projeto, conduzido com profundidade suficiente de forma a permitir uma
boa elaboracéo do checklist preliminar.

A elaboracao do checklist preliminar consiste em formular um documento que in-
vestiga caracteristicas sobre o potencial projeto, e busca descobrir se ele pode ser
formulado segundo o MDL e identifica as necessidades de metodologia. Inclui, ainda,
perguntas que possibilitardo que se faga uma estimativa inicial do nimero de créditos
gue seria gerado pelo projeto.

O checklist preliminar é enviado ao cliente pelo departamento comercial. O cliente
entdo o preenche e o devolve respondido. Eventuais duvidas sao elucidadas até que
o checklist respondido dé subsidio suficiente para um estudo de viabilidade.

O estudo de viabilidade se foca na viabilidade técnica e financeira do projeto. S&o
investigadas a adicionalidade®, a elegibilidade’ e a aplicabilidade'" do projeto, além
do fluxo de caixa em termos de custos de desenvolvimento e créditos recebidos. E
identificada também a metodologia a ser utilizada. Esta etapa envolverd o departa-
mento de engenharia se a complexidade técnica do projeto assim o exigir. Caso a
resposta desse estudo seja positiva, uma proposta comercial sera enviada ao cliente.
A elaboracao de propostas padrao ja tera se encarregado de prever diversos cena-
rios e tipos de projeto, e serd em certo nivel customizavel as necessidades do cliente.
O cliente recebera, entao, uma proposta comercial para realizar um projeto MDL.

A negociacao da proposta comercial discute os termos gerais da relacao comercial
entre a Econergy e o cliente. Preco, prazos, riscos, responsabilidade sao definidos.
Se a negociacao for bem sucedida, se passara a negociacdo de um contrato.

A elaboracao de contratos padrao oferecera um parametro de contrato de acordo
com as normas e necessidades da empresa. Este contrato sera customizado para o

%A adicionalidade é um termo especifico ao MDL utilizada para projetos que s&o adicionais ao que
ocorreria se 0 processo nao existisse. Isto é, projetos MDL devem depender, de alguma forma, do MDL
para existir.

10Projetos elegiveis sdo aqueles que provam ter reducdes de emissbes de reais, mensuraveis e de
longo prazo.

""Para fazer uso de uma determinada metodologia em um projeto é necessario provar que a metodo-
logia é aplicavel ao projeto, isto é, que o projeto cumpre 0s requisitos exigidos pela metodologia. Caso
nenhuma metodologia seja aplicavel, para realizar o projeto se faz necessario desenvolver uma nova
metodologia.
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cliente, e se dara inicio a negociagéao do contrato.

A negociacao do contrato é uma atividade delicada e costuma se estender por al-
gumas semanas, pois o cliente geralmente nao esta familiarizado com a terminologia
do MDL e tampouco com os riscos e responsabilidades envolvidos. Uma negociacao
bem sucedida culmina na assinatura do contrato de servigo entre a Econergy e o cli-
ente.

Uma vez assinado o contrato, o processo sai do departamento comercial e entra no
departamento de engenharia, onde um engenheiro sera designado para esse projeto.
Neste ponto é necessario que a questao técnica aplicavel ao projeto seja dominada
pelo engenheiro.

E necessério que o estudo da metodologia e a elaboracdo do checklist de PDD
tenham sido completados, pois nesse ponto do processo o engenheiro deve ter domi-
nio técnico sobre as necessidades do projeto do cliente.

O checklist de PDD é enviado e explicado ao cliente, que o devolvera preenchido ao
engenheiro.

Ocorre entdo a analise do checklist do PDD, que consiste em uma reunido entre o
engenheiro e o cliente, para garantir que todas as informacdes necessarias estao pre-
sentes e foram corretamente compreendidas. A isso se segue a elaboragéo do PDD.
A elaboracao do PDD ¢ o processo durante o qual o engenheiro desenvolvera o
Documento de Concepcao do Projeto, seguindo a metodologia e as orientacbes do
Executive Board em termos de conteudo e estrutura. O engenheiro mantera contato
com o cliente sempre que necessario, para certificar de que as informacdes contidas
no PDD estéo corretas e completas.

A traducao do PDD do inglés para a lingua nativa do cliente ocorre com objetivo
duplo. Primeiro, a fim de envia-lo ao cliente e obter sua aprovacdo. Segundo, por-
gue esse documento traduzido tera que ser enviado a Autoridade Nacional Designada
posteriormente. A traducgéao é feita por uma empresa especializada.

O PDD check é realizado pelo cliente e por um segundo engenheiro dentro da Carbon
Division. Este processo serve para verificar que o PDD estd bem-escrito, de acordo
com a metodologia e as regulamentacdes aplicaveis, € que o cliente esta de acordo
com as informagdes apresentadas. O PDD Check tem ainda o beneficio de fazer com
gue outro engenheiro tenha a possibilidade de aprender sobre aquele tipo de projeto.
Esta atividade é importante para identificar e sanar antecipadamente problemas que
possam vir a ser contestados nas etapas de validagdo, AND e submissao a registro.
A escolha do validador deve haver ocorrido quando o PDD check for finalizado. A
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escolha da empresa que fara a auditoria de validagio (DOE'?)é feita pelo cliente com
auxilio da Carbon Division, que solicita propostas as auditorias e assessora o cliente
no processo de deciséo.

O PDD é entao enviado para validacao. Os documentos sdo encaminhados eletro-
nicamente ao validador, que entao dara inicio a seus processo de auditoria. O envio é
comunicado ao cliente. O PDD sera exposto a uma consulta publica global no site da
UNFCCC por trinta dias.

Se necessario, uma visita de validacao ocorrera as instalacées do cliente, de acordo
com a solicitacdo do auditor. Nessa visita estardo presentes o cliente, o validador e
o engenheiro responsavel pelo projeto. Aqui serdo analisados, presencialmente, os
equipamentos, procedimentos e documentos relevantes ao projeto.

As duvidas e pendéncias identificadas pelo auditor e durante o perido de consulta
publica global sdo sumarizadas em um protocolo de validacao. O engenheiro, com au-
xilio do cliente, procedera a resposta ao protocolo de validacao, que sera enviada
ao auditor. Todas as pendéncias serdo detalhadas até que o auditor possa emitir um
parecer final sobre a validade do projeto.

Um parecer positivo culmina em um relatério de validacao, redigido pela auditoria.
Esse relatério serd enviado a Carbon Division e comunicado ao cliente.

Este entdo é enviado a uma empresa especializada, que efetuara a traducao do re-
latorio de validacao.

A preparacao e envio do pacote para a AND consiste em compilar um pacote de
documentos exigidos pela AND do pais em questdo. Via de regra sdo necessarios o
PDD, o relatério de validagao, as tradugdes desses documentos e uma série de outros
documentos e declaragdes firmados pelo cliente. O pacote é enviado a AND conforme
seus procedimentos especificos e é analisado.

Eventuais questionamentos por parte da AND serdo consolidados em um oficio da
AND, que sera respondido pela Carbon Division e pelo cliente.

Uma vez respondidos todos os questionamentos, e se a AND der sua aprovacao para
o projeto, o mesmo recebera a LoA - Letter of Approval (ou Carta de Aprovagao). Essa
carta atesta que o projeto estd em conformidade com a legislacao local e que contribui
para o desenvolvimento sustentavel do pais. A LoA, em conjunto com o relatério de
validacdo e o PDD, formam a documentagdo necessaria para a submissao a registro
do projeto.

A submissao a registro consiste em enviar a LoA, o PDD final e o Relatério de Valida-
céo a DOE, que por sua vez encaminhara os documentos a UNFCCC. Uma vez paga
a taxa, o projeto ficara de 4 a 8 semanas submetido a registro, e sujeito a questiona-
mentos por parte do EB. Tanto o recebimento da LoA quanto o envio dos documentos

12Designated Operational Entity - ou entidade operacional designada. As DOEs sdo as auditorias
que tém permissao da UNFCCC para realizar auditorias ao londo de um projeto MDL.
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para registro devem ser informados ao cliente.

O cliente sera orientado ao pagamento da taxa de registro, procedimento necessa-
rio para que o projeto entre em processo de submissao a registro.

Ao final do periodo de submissao a registro, o registro pode ser questionado pelo EB.
Sera necessario entao responder aos questionamentos do EB, a fim de obter o re-
gistro do projeto.

O registro do projeto marca o fim da etapa de PDD, validacao e registro. Registrar um
projeto MDL significa atestar que ele esta apto a gerar e receber créditos de carbono
a partir daquela data. Os documentos do projeto sdo disponibilizados permanente-
mente no site da UNFCCC. A partir desse momento o cliente tera a responsabilidade
de armazenar as informagdes e documentos exigidos pelo PDD (i.e., realizar o monito-
ramento do projeto) para que, posteriormente, se possa fazer a auditoria de verificagéo
e, com ela, receber um crédito de carbono para cada tonelada de diéxido de carbono
equivalente'® que se deixou de emitir para a atmosfera.

A solicitacao da auditoria de verificacao parte do cliente, e deve levar em conta
o custo da auditoria de verificacdo frente aos possiveis ganhos financeiros obtidos
com a certificacao dos créditos. Note que a reducao de emissdes ocorre ao longo da
operacgao do projeto, mas que a emissao de fato dos créditos apenas ocorre apos a
auditoria de verificacdo. Assim, o cliente pesa se os ganhos com os créditos de car-
bono em um dado momento compensam os custos de realizar a auditoria.
A elaboracao de um checklist de verificacao, tera ocorrido a essa altura. Esse
checklist prepara o cliente para a auditoria e coleta todos os dados necessarios para
o relatério de monitoramento. O checklist de verificacao é enviado ao cliente e res-
pondido. Com isso se d4 inicio ao relatério de monitoramento.
O relatorio de monitoramento € um documento preparado pelo engenheiro do pro-
jeto e sumariza as informagdes de monitoramento do projeto no periodo considerado.
Mais uma vez, neste ponto sera necessario que o cliente tenha escolhido a auditoria
a realizar o servico. Uma DOE distinta daquela que fez a validacao sera escolhida.
O relatério de monitoramento é enviado para verificacao, o que significa que a par-
tir daquele momento o projeto esta sob verificacao, e portanto pleiteando créditos de
carbono. Esse envio deve ser informado ao cliente. O relatério de monitoramento sera
enviado pela DOE a UNFCCC e publicado por sessenta dias no site.
Uma visita de verificacao sera realizada as instalagées do cliente se necessario.
Aqui também estarao presentes o cliente, o engenheiro e o auditor.
Semelhante aquilo que ocorreu na validagdo, é necessario responder ao protocolo

130 Protocolo de Quioto considera seis gases de efeito estufa: CO2, CH4, N20, HFC, PFC e SF6. A
fim de simplificar os célculos, todos sado transformados em toneladas de CO2 equivalente [tCO2e].
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de verificacao, que contém as pendéncias identificadas pelo verificador durante a au-
ditoria.

A resposta satisfatoria ao protocolo de validacdo culmina em que a DOE emita um
relatorio de verificacao. A finalizagao do relatério sera comunicada ao cliente.

A verificadora envia entdo a UNFCCC um request for issuance, ou pedido de emis-
sd0. E o pedido formal para a emissdo dos créditos, e deve ser informado ao cliente.
Esse request for issuance fica sob analise do EB durante quinze dias. O Executive
Board pode levantar questionamentos, o que fara necessario que o engenheiro res-
ponda questionamentos do EB. Uma posicao favoravel do EB permitird que o projeto
prossiga a emissao.

Mais uma vez ha de se orientar o cliente para o pagamento da taxa de emissao a
ser paga a UNFCCC.

Por fim, os créditos séo certificados, isto é, ocorre a emissao ou issuance dos credi-
tos de carbono aos quais o projeto tem direito. O procedimento de verificagdo pode
ocorrer diversas vezes ao longo do tempo de vida do projeto, a critério do cliente.

Em algum ponto apds a assinatura do contrato dar-se-a o agenciamento dos cré-
ditos. O cliente solicitara o agenciamento de acordo com seu interesse em vender
seus créditos de carbono.

O agenciador procedera a obtencao das ofertas de compra junto a compradores
interessados. Essas ofertas serdo encaminhadas ao cliente que, com auxilio do agen-
ciador, selecionara a proposta que lhe parece mais conveniente.

O agenciador presta entdo assessoria nas negociacées do acordo de intencoées,
ou Lol -Letter of Intent. Aqui serdo negociados os termos gerais da compra e venda
dos CERs que regerao o contrato entre o comprador e o vendedor. A Carbon Division
auxiliara o cliente neste processo.

Firmado o acordo de intencdes, se pode proceder a assessoria has negociacoes do
ERPA. O ERPA, - Emission Reductions Purchase Agreement - ou Acordo de Compra
de Reduc¢des de Emissao, € o contrato de compra e venda dos créditos de carbono.
A assinatura do ERPA pelo cliente dard inicio aos tramites burocraticos necessarios
para que o comprador possa receber os créditos do projeto. E necessario que o com-
prador se torne participante do projeto.

Cabe, portanto, adicionar o comprador como participante do projeto. Esta tarefa
sera de responsabilidade do agenciador, que providenciara os documentos necessa-
rios junto ao cliente e ao comprador dos créditos.

Uma vez que os créditos ja tenham sido emitidos pode-se providenciar e circular o
CDM FORWCERs. O CDM FORWCERs ¢ o formulario exigido pela UNFCCC para
qgue os créditos sejam transferidos da conta do projeto para a conta do comprador.
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Esse documento é assinado por todos e enviado a UNFCCC.
E preciso entdo acompanhar a entrega dos CERs a conta do comprador, e, logo
garantir que seja efetuado, em dinheiro, o pagamento do comprador ao cliente.

Analise do processo

Semelhante aquilo que foi feito na secao 4.4.4, o processo mapeado acima sera
analisado frente as perguntas chave propostas por Johnston (2002).

e O processo da suporte as intencgdes internas da organizagcdo? Sim. As inten-
cOes estratégicas foram formuladas e levadas em conta para a formulacao do
processo. Aumentou-se a confiabilidade do processo, ao inserir atividades de
controle da qualidade e ao identificar atividades criticas, como se vera mais a
seguir. O aumento da competéncia foi inserida no processo através da siste-
matizacédo do estudo de metodologias, além da obrigatoriedade do PDD check.
E a comunicacao foi bastante considerada identificando as atividades visiveis e
definindo Milestones.

e Todas as atividades agregam valor? Em termos macro, sim. As atividades pro-
jetadas para o processo sdo as mesmas que ocorrem hoje, adicionadas de al-
gumas atividades de controle da qualidade, inseridas com o fim de aumentar a
confiabilidade do processo. Convém ressaltar que as atividades de resposta a
AND e ao EB séao atividades que apenas ocorrem caso um erro seja identificado
por essas entidades. Assim, o ideal € que o projeto MDL seja conduzido de
forma a ndo sofrer retrabalho ao longo do processo.

e O processo esta sob controle? Métricas ja foram definidas, mas o processo ainda
nao esta sob controle. Esse ponto sera tratado a seguir, na secéo 5.2.2

e Quem € o responsavel pelo processo? Como se vera mais adiante, uma ouvi-
doria sera estabelecida, e sera ela a responsavel por melhorar o processo cons-
tantemente.

e O nivel de visibilidade é apropriado? Sim. Se as atividades de linha de frente fo-
rem de fato feitas em conjunto com o cliente, e se a comunica¢ao nos Milestones
for cumprida, o cliente terd um nivel aceitavel de visibilidade.

e Como o processo pode ser melhorado? Os principais ponto que necessitam
definicao, agora, sdo o controle, a entrega e o processo de melhoria continua.

e Quao eficiente € o processo? Este trabalho trata do desenho do processo. O
processo sugerido por este trabalho ainda nao esta em operacdo e nao exis-
tem, portanto, maneiras de medir a eficiéncia do processo projetado. E sabido,
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entretanto, que a eficiéncia esta diretamente relacionada a qualidade dos docu-
mentos, que evita o retrabalho, a competéncia da equipe e a velocidade com
gue o projeto consegue passar de uma etapa a outra. Nesse sentido, deve-se
atentar para a gestao dos projetos (através do software propicio para tal) e para
a comunicacgdo interna, a fim de identificar e resolver problemas com rapidez.

5.2.2 Projeto do controle

Como visto em Mello (2005), o controle de processos de servigo visa identificar
as atividades ou processos do servigo novo ou modificado que necessitam de uma
definicdo ou um controle mais detalhado da forma como deve ser realizado, facilitando
o treinamento dos funcionarios e preparando-os para o langamento, garantindo que
os clientes recebam um servigo confiavel. A padroniza¢do de processos € 0 uso de
poka-yokes sao algumas das ferramentas mais utilizadas.

Mas, em se tratando de servigos profissionais, ha pouco ou nenhum espaco para
a padronizacdo ou o uso de poka-yokes. Assim, nos resta detalhar atividades criticas
e, especialmente, criar mecanismos que permitam o acompanhamento das métricas
estabelecidas na se¢do 5.1.5.

Detalhamento das atividades criticas

As seguintes atividades sao classificadas como atividades criticas e merecem maior
grau de detalhamento:

e Estudo inicial de viabilidade;

e Estudo de metodologias;

e Preparacgéo de checklists;

e Andlise do checklist de PDD respondido;

e Elaboracéo do PDD;

e Resposta ao protocolo de validagao;

e Preparacéao e envio do pacote a AND;

e Responder a questionamentos do EB durante a submissao a registro (se houver);
e Elaboragéo do Relatério de Monitoramento;

e Resposta ao protocolo de verificacéo;
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e Responder a questionamentos do EB durante a solicitacdo de emissao (se hou-
ver);

e Assessorar a negociacao entre o cliente e o comprador dos créditos.

Para cada uma das atividades se definira como, quem, quando, porque e onde,
quando aplicavel. Para cada uma das atividades sera identificada uma métrica que
auxiliard na avaliacao do desempenho da empresa nessa etapa especificamente.

O estudo inicial de viabilidade comeca quando o checklist preliminar é entregue
pelo cliente. E realizada pelo departamento comercial, e pode ter contribuices do
departamento de engenharia quando se tratar de um projeto tecnicamente complexo.
Serve para avaliar se o projeto do cliente pode se tornar um projeto MDL, e se o pro-
jeto é financeiramente viavel. Para isso deve-se investigar se o projeto € adicional
(isto é, se o projeto consiste em uma reducao na emissao de gases de efeito estufa
gue nao ocorreria na auséncia do MDL), se o projeto é elegivel (isto &, se o projeto
contribui para o desenvolvimento sustentavel, se sdo criadas redugdes de emissdes
reais, mensuraveis e de longo prazo), e se a metodologia sugerida € aplicavel (isto é,
se o projeto cumpre os requisitos da metodologia). A estimativa de créditos resultante
dos dados quantitativos obtidos deve ser tal que possibilite a viabilidade financeira do
projeto, considerando os custos de consultoria, auditorias, e taxas administrativas da
ONU. A qualidade do estudo de viabilidade pode ser mensurada, ainda que indireta-
mente, pela taxa de sucesso dos projetos.

O estudo de metodologias deve ocorrer constantemente, cobrindo as metodo-
logias j& aprovadas e conforme novas metodologias forem surgindo. E o estudo das
metodologias que permite ao engenheiro entender as necessidades técnicas de cada
projeto, e o checklist correspondente ditara a qualidade das informacgdes recebidas. O
estudo de metodologias sera dividido entre os engenheiros de acordo com a especi-
alidade de cada um. Sem o dominio da metodologia, o engenheiro ndo possui meios
para garantir a qualidade dos documentos gerados. E importante que os engenheiros
conhegam as diversas metodologias disponiveis para cada tipo de projeto, que domi-
nem suas especificidades, vantagens e desvantagens, de forma a poder selecionar a
metodologia que melhor se enquadra ao projeto.

A preparacao de checklists esta diretamente relacionada ao estudo das metodo-
logias correspondentes. Os checklists consistem em um elemento fundamental para a
qualidade do projeto, por serem o principal mecanismo de coleta de informagdes junto
ao cliente. Um bom checklist depende do dominio, por parte dos engenheiros, da me-
todologia correspondente. O estudo de metodologias e a elaboracdo dos checklists
correspondentes devem ser tais de forma a possibilitar a boa qualidade do projeto,
mas devem ser feitos da maneira mais eficiente possivel. Trés checklists devem ser
preparados - o checklist inicial, para o estudo inicial de viabilidade; o checklist do
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PDD, para desenvolvimento do PDD; e o checklist de verificagao, para a elaboragao
do relatorio de monitoramento. O primeiro checklist deve ser padronizado e de facil en-
tendimento - pois o contato com o cliente sera através do departamento comercial que,
apesar de conhecer alguns detalhes técnicos, ndo domina o assunto. Esse checklist
inicial deve possuir todos os elementos para o estudo de viabilidade: adicionalidade,
eligibilidade, aplicabilidade da metodologia e dados para a estimativa de créditos. O
checklist para o PDD, por sua vez, deve ser elaborado como a unido de trés fontes
principais de informacgdo: a metodologia, o formulério para o PDD e o Manual de pro-
jeto. Esse checklist deve ser capaz de prover todas ou a maior parte das informacgdes
de que o engenheiro precisa para desenvolver o PDD. O checklist de verificacao, final-
mente, deve cumprir com todas as exigéncias do plano de monitoramento e preparar
o cliente para a visita de auditoria. Todos esses checklists sdo documentos vivos as
experiéncias vividas no dia a dia da empresa devem ser traduzidas em especificacoes
técnicas do projeto, melhorando a cada vez a qualidade das informacdes recebidas.

A analise do checklist de PDD respondido consiste na etapa do projeto na qual
0 engenheiro se debruca sobre as informacgdes fornecidas pelo cliente. Todas as in-
formacdes devem ter sido explicitadas e referidas diretamente pelo cliente. O projeto
deve refletir a realidade, e ndo o senso comum. E importante que se realize uma
reunido para passar, ponto a ponto, por tudo aquilo que foi dito - unificando, assim,
as linguagens e evitando erros de interpretagdo. Essa reunido, ainda, permite uma
maior proximidade entre o cliente e o engenheiro, e pode ser um passo importante na
construgdo de um relacionamento de parceria entre as empresas. Ainda que, inevita-
velmente, o engenheiro venha a entrar em contato com o cliente durante a elaboragéo
do PDD, o checkilists é a principal fonte documental de informacéo para o engenheiro
- € deve ser o mais claro e completo possivel. A qualidade dos checklists e de sua
analise pode ser medida, de certa forma, pelo tempo necessario para finalizar a etapa
do PDD.

A elaboracao do PDD ¢ o coracao do projeto. O PDD é o documento-base sobre o
qual se fundamentarao todas as atividades técnicas futuras. Assim, a qualidade desta
etapa € prioritaria. Fazendo uso do Manual de Projeto (descritos na secéo 5.1.2), de
um completo entendimento da metodologia e de todas as diretrizes da ONU aplicaveis,
o engenheiro deve formular o PDD de tal forma possibilitar que o projeto transcorra
sem contratempos. A qualidade do PDD pode ser medida, ainda que indiretamente,
pelo tempo necessario para responder ao protocolo de validacao.

Responder ao protocolo de validagao (ou o de verificacao) corretamente é
fundamental para que se obtenha rapidamente e da maneira mais clara e objetiva
possivel o relatério de validacdo (ou o relatério de verificacdo). O engenheiro deve
consultar o cliente para responder as questdes, a fim de garantir que os documentos
retratem, indubitavelmente, a realidade do projeto.
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A preparacao e envio do pacote a AND é uma atividade critica por ser fonte de
muitos atrasos no processo, especialmente para projetos no Brasil. A comisséo en-
carregada de avaliar os projetos brasileiros € extremamente rigorosa com relagéo a
documentacdo, e se reline apenas uma vez a cada dois meses. E fundamental que
a documentacao seja enviada a AND livre de erros, a fim de evitar atrasos desneces-
sarios no projeto. Os documentos solicitados pelas ANDs geralmente inclui o relatério
de validacao e o PDD, em via original e traduzidos. Solicitam-se também algumas
declaracées firmadas pelo cliente. O desempenho nesta etapa pode ser medido pelo
tempo necessario a aprovacao do projeto pela AND.

E possivel que surja a necessidade de responder a questionamentos do Execu-
tive Board do MDL durante o periodo de submisséo a registro, ou durante o periodo
de solicitacao de emissdo. Um questionamento do EB pode por em risco a existéncia
do projeto e/ou dos créditos solicitados, e esses questionamentos devem ser respon-
didos rapida e claramente.

A elaboracao do Relatério de Monitoramento ¢ fruto do checklist de verificagao
e deve compilar todas as provas documentais necessarias para o calculo dos créditos
de carbono. Mais do que o simples relatério, é papel da Carbon Division garantir que o
Monitoramento seja realizado corretamente pelo cliente ao longo de todo o periodo. A
qualidade do PDD e o monitoramento resultam na acuracia das estimativas realizadas
no PDD.

A Carbon Division oferece servico de assessoria a hegociacao entre o cliente
e o comprador dos créditos. Essa assessoria € fundamental porque suporta uma
negociagao favoravel ao cliente, culminando em ganhos financeiros significativos. O
pessoal responsavel pelo agenciamento deve estar constantemente a par dos desdo-
bramentos do mercado, e devem estar familiarizados com a linguagem utilizada nas
negociagdes contratuais. Esta assessoria culmina no lucro do projeto para o cliente.

Controle das especificacoes

Para Melan (1992), o controle consiste de trés etapas: estabelecer pontos de con-
trole, implementar as métricas e regular o processo através do feedback e acdes cor-
retivas. Assim, se definira para cada métrica sugerida na secao 5.1.5, um ponto e, se
necessario, um procedimento de controle.

No que diz respeito as métricas financeiras, todas podem ser medidas periodica-
mente contanto que informagdes contdbeis cotidianas estejam disponiveis. Para o
célculo de custos faz-se necessario o apontamento de homens/hora trabalhadas em
um software ou sistema capacitado para tal. As métricas sdo de longo prazo e podem
ser controladas anualmente ou mesmo semestralmente, de acordo com a rapidez com
gue se consiga implantar mudancgas significativas.
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Semelhante aquilo que ocorre com as métricas financeiras, diversas das métricas
de clientes podem ser medidas através de dados comumente disponiveis, como é o
caso das métricas de market share, de Numero de tipos de clientes e projetos, da Taxa
de aumento no numero de projetos, Taxa de identificacao de projetos em clientes e de
Lucratividade. A Satisfagdo e a Retencéo de clientes se medira através de pesquisas
junto a clientes. Para a retencdo de clientes serd necessario, ainda, estar sempre
a par de novos projetos que surjam no site da UNFCCC, e verificar se algum deles é
desenvolvido por algum dos clientes da Carbon Division. Estas sdo métricas de tempo
mais curto do que as métricas financeiras. Sugere-se mensuracao a cada dois meses.

As métricas de processos internos sdao métricas de mais curto prazo e podem
ser compiladas mensalmente, ainda que para algumas seja necessario manter um
sistema de medicao constante; para essas faz-se imprescindivel o uso de sistemas
de informacdo. Nesse sentido, o software de gestao de projetos sera empregado. E o
caso do Numero de homens/hora por etapa e do Tempo médio consumido por etapa.
O Numero de PDDs e metodologias desenvolvidos pode ser medido mensalmente
sem grandes problemas. A Taxa de sucesso de registro, a Acuracia das estimativas e
a Qualidade da comunicacao sao medidos a cada dois meses.

Das métricas de crescimento e aprendizado, algumas podem ser medidas men-
salmente e com dados de simples acesso. E o caso do Nimero de metodologias
dominadas, do Numero de metodologias dominadas por engenheiro, do Numero de
tipos de projetos realizados por engenheiro; e da Participacdo dos funcionarios em
projetos de melhoria. O Numero de programas de capacitacdo, Numero de projetos
de melhoria, e Taxa de utilizacdo da ouvidoria sdo medidos bimensalmente e também
sem dificuldades de acesso aos dados necessarios. A Satisfacdo e Retencao dos fun-
cionarios é medida semestralmente através de pesquisas e dados sobre o Turnover.
A Disponibilidade de informagdes e os dados sobre Produtividade podem ser medidos
bi ou trimensalmente, de acordo com o grau de variacao dessas métricas ao longo do
tempo.

Feedback e acoes corretivas

A partir da mensuracao geral e individual, bem como do atendimento a metas pes-
soais, € possivel fazer reunides periddicas de feedback aos funcionarios, nas quais
cada funcionario recebe de seu superior um retorno sobre seu desempenho no ultimo
periodo. Nessas reunides podem ser definidos, também, planos de acao e metas para
o periodo seguinte.

A mensuracao de desempenho e sua variacao ao longo do tempo sao importante
subsidio para as atividades de recuperagdao e melhoria, como se definira na secao
5.3.2.
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5.2.3 Projeto da entrega

Por se tratar de um servigo profissional onde ha muita necessidade de contato com
o cliente, a entrega do servico € fundamental - pois além do resultado, o cliente avaliara
a maneira como o resultado foi entregue. Além disso, considerando o grande niumero
de riscos e de contratempos aos quais o projeto esta exposto, € muito importante que o
cliente esteja ciente ndo apenas da situacao de seu projeto, mas que ele compreenda
a fonte das incertezas e que possa ajudar a empresa a mitiga-las.

A maior parte dos métodos para a entrega do servico estdo relacionados com a
padronizacao e o uso de scripts, 0 que esta fora de cogitacdo neste caso. Mello cita
também a importancia do arranjo fisico das instalagbes de servigo - que tampouco
influi no caso da Carbon Division - e a necessidade de recrutamento e treinamento do
funcionéario que entra em contato com o cliente.

O treinamento e recrutamento citados por Mello sdo necessarios sempre que o fun-
cionario precisa ser instruido sobre como lidar com o cliente, o que dizer, a linguagem,
os movimentos do corpo, etc. No caso da Carbon Division, entretanto, os funcionarios
sao profissionais capacitados que prescindem de treinamento em habilidades inter-
pessoais basicas.

Estudando a empresa se pode notar que os clientes mais satisfeitos sao aqueles
com 0s quais a comunicagao supera o contato formal inter-empresas e passa a con-
ter elementos ndo verbais: amizade, credibilidade e confianga, como identificado por
Sudaram e Webster (2000) (apud Mello, 2005)

A Carbon Division presta um servigo profissional em uma area frequentemente
desconhecida ao cliente. Mas a intensidade da interagdo entre o cliente e a Carbon
Division é grande, tanto em termos de riqueza - pois frequentemente o projeto toca
nos detalhes da operacgao do cliente - quanto em termos de personalizagédo do contato.
Ainda que nao se possa padronizar o contato entre o cliente e a Carbon Division, é
possivel estabelecer que todo o contato com o cliente deve estar permeado por um
clima de amizade, transparéncia, credibilidade e confiangca mutua. A comunicacao
deve ser tal que ndo haja barreiras entre o engenheiro e o cliente.

Considerando esse contexto, a reclamacgao dos clientes em termos de falhas na
comunicacao € ainda mais relevante. Hoje, e como péde ser visto no fluxograma do
processo apresentado ana figura 5.2.1, o contato com o cliente ocorre em, ao menos,
50% das atividades. O cliente participa ativamente em 8 das 11 atividades criticas
identificadas.

J& na negociacdo da proposta comercial o cliente deve estar a par dos riscos e
dificuldades inerentes ao processo. Essas dificuldades devem estar, na medida do
possivel, explicitadas por escrito. Quando da negociacao do contrato, um cronograma
deve ser acordado entre ambas as partes. Esse cronograma deve ser atualizado
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sempre que alguma alteracao ocorrer durante o projeto. As atualizacées devem ser
comunicadas ao cliente pelo engenheiro responsavel e a definicdo de um novo crono-
grama deve ser negociada entre o cliente e 0 engenheiro. A etapa comercial deve ser
levada a cabo de maneira agil e eficiente, cativando o cliente e evitando que 0 mesmo
recorra aos concorrentes. A relacdo comercial entre as empresas, sempre que pos-
sivel, deve incluir a remuneracéo por participacdo nos resultados do projeto - criando
assim um clima de seguranga e confianca para o cliente, e de comprometimento para
a empresa.

E importante que o cliente e o engenheiro estabelecam um clima de parceria e
alianca. O cliente deve ser capaz de entender, ainda que superficialmente, as ca-
racteristicas de seu projeto MDL. Para tal, € necesséario que o engenheiro transmita
ao cliente conhecimentos referentes ao Mecanismo, ao mercado e a metodologia em-
pregada usando sempre uma abordagem didatica. Nesse sentido, a realizagdo de
reunides para discussao das informagdes enviadas pelo cliente e para o0 acompanha-
mento do projeto sdo bastante importantes. A reunido de analise de checklist de PDD
e a comunicacdo com o cliente em cada um dos Milestones sdao um exemplo. Alias,
a comunicacao com o cliente quando do atingimento de cada Milestone deve ser for-
mal, e enviada a todas as partes envolvidas no projeto. Alteragcdes significativas no
cronograma também devem ser negociadas em um ambiente ligeiramente mais for-
mal, ainda que apenas por email. Segundo Johnston e Clark (2002), a provisao de
informacéao, a boa comunicacéao a explicacao e o envolvimento do cliente no processo
mediante a solicitacdo de feedback podem converter um cliente em aliado.

Seja atualizando ou ndo o cronograma, 0 engenheiro deve avisar com razoavel
antecipacao quais os passos adiante e quais serao os riscos e responsabilidades do
cliente. A solicitacdo de documentos deve ser realizada em tempo habil, e ndo menos
do que uma semana para documentos que exigam elaboracéo ou assinatura.

A fim de minimizar a presenga de erros de realidade no PDD, o mesmo deve obter
aprovagao do cliente antes de ser submetido a auditoria de validagéo. Isso, apesar de
adicionar mais uma incerteza no prazo, pode poupar muito tempo e esforco para corri-
gir um PDD com erros graves. Além disso, o cliente é trazido para dentro do processo,
aumentando a comunicacao, a confiabilidade, e a seguranga. A documentagéo, alias,
deve estar sempre disponivel para o cliente quando ele a solicitar.

No que diz respeito a disponibilidade de documentos, se sugere a criacdo de uma
interface online de acompanhamento dos projetos - o cliente teria acesso a um site
no qual seria disponibilizada a documentagdo pertinente a seu projeto, bem como
explicitadas as etapas ja concluidas, as pendéncias, as responsabilidades, o0s riscos
e 0s proximos passos. Essa interface pode estar diretamente ligada ao software de
gestao de projetos.

Todo e qualquer relacionamento com o cliente deve estar baseado na alianca e na
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transparéncia.

Os canais de comunicagao serao, via de regra, o email e o telefone. Informacdes
importantes devem ser sempre confirmadas por escrito. Reuniées pessoais também
ocorrerao, especialmente nas auditorias e, de preferéncia, também para analise do
checklist do PDD e quando quer que surja a necessidade. A equipe deve estar pre-
sente, na medida da necessidade do cliente, nas reunides de negociacao do contrato
de compra e venda dos créditos de carbono entre o cliente e o comprador dos créditos.

5.2.4 Recrutamento e treinamento

Atualmente a empresa nao conta com politicas definidas de recrutamento ou trei-
namento. Os processos sao descentralizados, o que € justificavel pelo porte pequeno
da empresa, que prescinde de um departamento de RH.

A service profit chain, ou cadeia de lucro no servico de Heskett, Sasser e Schlesin-
ger (1997) propde que € a satisfagéo e fidelidade do funcionario que garante a geracao
de valor para o cliente, satisfazendo-o e fidelizando-o, o que culmina, por fim, na lu-
cratividade nas operagdes. Isso evidencia a importancia de manter os funcionarios
satisfeitos e com atitudes que favoregcam a satisfacéo dos clientes.

No que diz respeito ao recrutamento e selecao, € importante que se avaliem, além
dos aspectos relacionados a area técnica, como formacao e experiéncia, aspectos
comportamentais e de habilidades interpessoais, como capacidade de expressao e
comunicagao, empatia e flexibilidade. Esses aspectos comportamentais sao de espe-
cial importancia porque na Carbon Division ndo existe separacdo entre linha de frente
e retaguarda: todos os funcionarios tém contato com os clientes, em maior ou menor
grau.

O treinamento de novatos costuma consistir em uma introdugcdo ao Protocolo de
Quioto e seus mecanismos, no estudo dos documentos técnicos e ndo técnicos rele-
vantes a atividade a ser desempenhada, e na insercao gradual do novato no processo
de prestagao do servico ao cliente. Desde o primeiro dia 0 novo funcionario é inserido
no ambiente de trabalho, dividindo suas atividades entre o estudo e a realizagao de
tarefas que exigem cada vez mais conhecimento e responsabilidade. Todo esse pro-
cesso é acompanhado por um “tutor”, que orientara o novato durante seu primeiro ano
na empresa. A socializagcao de novos funcionarios, ocorre, portanto, de forma gradual
e sem a necessidade de programas de doutrinacao.

Em termos de capacitagdo dos funcionarios da empresa, o0 empowerment sugerido
por Mello (2005) ndo se aplica a Carbon Division - pois os funcionarios sao, quase
que por definicdo, autbnomos e responsaveis pelo proprio trabalho. Cabe, portanto, o
levantamento das necessidades de treinamento junto aos funcionarios.

Sao solicitados cursos de idiomas, de gestao de projetos, de gestdo de pessoas e
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de negociacao. Esse ultimo demonstra a busca dos funcionarios por melhorar o con-
tato com os clientes. Alguns dos programas de capacitagédo ja estdo em andamento.

Algumas politicas de RH podem ser implementadas para promover a satisfacéo
dos funcionarios:

¢ Realizacao periddica de renides de feedback sobre o desempenho para funcio-
narios;

e Criacdo de planos de carreira claros que oferecam boas perspectivas de cresci-
mento profissional para os funcionarios;

e Estabelecer uma politica de capacitacdo continua, com orgcamentos especificos
para esse fim; e

e Gestado da diversidade cultural - criar um esquema de rodizio de funcionarios e
de projetos inter-unidades, permitindo a integracao e a diversificagdo do tipo de
trabalho.

5.3 Avaliacao e Melhoria

5.3.1 Verificacao e validacao

Na verificacdo o objetivo é averiguar se o orgamento alocado para o desenvol-
vimento do servico foi respeitado, se o servico projetado atende na totalidade aos
requisitos, e se o desenvolvimento foi corretamente documentado. No que diz res-
peito aos custos, ndo houve alocagcao de budget para o desenvolvimento do servico.
O projeto € iniciativa e de responsabilidade Unica da autora. No que diz respeito a
totalidade do projeto e a qualidade da documentacéao, o projeto foi submetido a ana-
lise da geréncia da empresa, € os resultados foram apresentados e discutidos entre
todos os funcionarios. As conclusées aqui presentes séo, portanto, um refinamento
do rascunho inicial, e foram aceitas como atingindo aos requisitos e apresentando as
informacdes relevantes. Note que o desenvolvimento do servigo gerou mais documen-
tos do que os aqui apresentados; foram poupados da publicacao, porém, por questdes
de confidencialidade.

Este trabalho estuda um servico profissional ja existente, o que complica o pro-
cesso de validacao, pois a simultaneidade de producéo e consumo e a falta de escala
dificultam a avaliacao objetiva do modelo proposto. Além disso, o0 servico “novo”, isto
€, 0 servico tal como sugerido pela autora, sera implementado em fases, inserindo os
novos elementos e alteragcdes pouco a pouco no dia-a-dia. De qualquer forma, algu-
mas das novidades ja estdo em fase de implantagdo, como é o caso dos Manuais,
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do estudo de metodologias, das pesquisas de satisfacdo e dos programas de capa-
citacao, entre outros. As implantacdes estdo ocorrendo de forma satisfatéria, ainda
que sofrendo em termos de prazo, pois as atividades usuais dos engenheiros ainda
séo prioridade e as melhorias, mesmo contando com o apoio do pessoal, ficam em se-
gundo plano. Mas as responsabilidades sao divididas entre toda a equipe, e 0 geréncia
sempre valida e apdia as iniciativas. Até recentemente, grande parte das iniciativas
de melhorias internas sao levadas a cabo pela autora. Hoje, os departamentos ja se
articulam em torno de melhorias internas.

5.3.2 Recuperacao e melhoria

Para fins de recuperacao e melhoria, e como ja citado anteriormente, este trabalho
propde a criagdo de uma ouvidoria: um grupo de pessoas responsaveis por lidar com
queixas e falhas no servigo. Essa ouvidoria deve estar imersa nos processos e proce-
dimentos da empresa, mas deve ser imparcial no que tange a solucao de problemas,
especialmente quando se trata de reclamacdes de clientes.

A ouvidoria deve fazer uso de um método claro de recuperacao de clientes e me-
Ihoria do servigco. Tax e Brown (1998) sugerem um modelo de recuperacéo e melhoria
que segue 4 passos:

1. Identificar a falha no servico
2. Resolver o problema
3. Comunicar e classificar a falha

4. Compilar dados e melhorar a qualidade do servico

Identificar a falha no servico

Segundo Tax e Brown (1998), apenas 5 ou 10% dos clientes insatisfeitos de fato
reclamam apds terem mas experiéncias de servico. Muitos simplesmente trocam de
provedor ou manifestam seu descontentamento contando sua experiéncia a outras
pessoas. Muitos deixam de se queixar por nao querer perder tempo com isso; outros,
gue a reclamacéao ndo dara resultado; outros, ainda, temem uma queda na qualidade
do servico apds reclamarem da empresa.

E fundamental que a empresa crie um método eficiente de coletar as reclamacdes
de seus clientes, seja oferecendo meios eletrénicos para o envio de reclamacgdes, seja
encorajando-os a colocar suas queixas, ou mesmo através da publicacdo de padrdes
de qualidade - dizendo assim ao cliente exatamente o que esperar do servico.
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Em se tratando aqui de um servigo profissional, o papel dos funcionarios para a
identificacao de falhas € crucial. Pois ele ndo somente estdo no dia a dia das opera-
cbes, mas também ouvem diversas criticas e queixas dos clientes. E importante que
os funcionarios tenham consciéncia da importancia de ouvir e tentar solucionar as re-
clamacgdes rapidamente, investigando a causa e apresentando a solugéo rapidamente
para o cliente. Falhas ou reclamacdes que ndo possam ser resolvidas imediatamente
devem ser encaminhadas a ouvidoria que, em conjunto com o funcionario e com o
cliente (quando aplicavel), se encarregara de investigar a causa, implantar a solugcéao
e garantir que o cliente esteja satisfeito ou que a falha tenha sido satisfatoriamente
solucionada.

Em se tratando de um servico profissional, onde o contato com o cliente chega a
ser pessoal, todo cuidado é pouco em termos de falhas, queixas e reclamacdes. Para
funcionarios, a ouvidoria deve representar algo positivo, uma fonte de melhorias, e nao
um “departamento de broncas”. Os funcionarios devem sentir-se a vontade para enviar
sugestodes, falhas e reclamacdes, suas ou dos clientes, a ouvidoria, sem sentirem-se
acuados ou “dedurando” alguém. E importante que os funcionarios se tornem uma
ferramenta para descobrir 0 que se passa com 0 processo € com o cliente, e o0 que
pode ser feito para recuperar a falha.

Resolver o problema

Quando um cliente esté insatisfeito e reclama a empresa, ele espera que uma agao
seja tomada rapidamente e que o problema seja solucionado. Compensacgdes também
podem ser exigidas. As compensacgdes podem ser financeiras, ou simplesmente um
sincero pedido de desculpas.

A ouvidoria deve investigar o que o cliente espera da resolu¢do do problema, qual
foi o custo da falha para o cliente e 0 que pode e deve ser feito para recompensa-lo.
No que tange falhas identificadas internamente, cabe a ouvidoria também investigar
a fonte da falha e o que pode ser feito de modo a satisfazer as pessoas afetadas. O
Template Plano de Acao sugerido por Vieira (2004) pode ser utilizado.

O processo de recebimento e tratamento de uma falha apontada pelo cliente deve
mostrar para o cliente que a empresa se responsabiliza pela falha, e que esta fazendo
seu melhor para resolvé-la. O cliente deve ser mantido a par sobre o processo de
resolucao da falha e, quando aplicavel, deve ver o resultado da melhoria rapidamente.
Assim deve-se atentar para trés aspectos durante o tratamento de uma reclamacgao: o
resultado da reclamacéo, isto é, o que o cliente vé como solug¢do apresentada a sua
queixa; o procedimento de resolucéo da falha; e o tratamento que o cliente recebeu
durante o processo de resolugao de sua queixa.

Esse roteiro deve ser utilizado tanto para procedimentos da ouvidoria quanto para
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o dia-a-dia dos funcionarios, ao receber queixas pessoais de seus clientes. Deve-
se incentivar que os funciondrios tragam a publico as queixas que receberam dos
clientes, o que foi feito para solucionar o problema e como o cliente reagiu. Com isso,
a ouvidoria podera criar um banco de dados de falhas e de procedimentos, a fim de
orientar funcionarios sobre como lidar com clientes em momentos criticos.

Comunicar e classificar falhas no servico

O objetivo aqui € aprender com erros passados. O maior numero possivel de
queixas e falhas identificadas deve ser documentado e estudado, e as pessoas res-
ponsaveis devem ser informadas da falha e orientadas no sentido de evitar que volte
a ocorrer. Mais uma vez, é fundamental que a ouvidoria seja vista como um instru-
mento de melhora do servico, ndo um tribunal. Para qualquer que seja a falha ou
a queixa, é importante ouvir todas as partes afetadas, assumir a responsabilidade
guando necessario, resolver todas as pendéncias e sistematicamente coletar e distri-
buir a informacao entre os interessados.

Compilar os dados e melhorar o servico

A compilacdo de dados passa tanto pela documentacdo de queixas recebidas
quanto pela busca ativa de falhas no servigo. Deve-se, constantemente, ir até clientes
e funcionarios para descobrir sua opinido sobre o servigo e 0 que pode ser feito para
melhora-lo. O comportamento de concorrentes também & um excelente parametro
para descobrir o que pode ser feito para melhorar o servico.

E importante que a solucdo de queixas e falhas ndo seja pontual, mas sim sisté-
mica; deve-se resolver de tal forma o problema sustentavelmente, para que ele nao
volte a ocorrer. E papel da ouvidoria coletar, estudar e disseminar as informagdes,
sempre com o intuito de melhorar a qualidade do servigo oferecido. Mas é papel de
todos garantir que o servico esteja continuamente melhorando - todos os funcionarios
devem estar, em algum nivel, envolvidos com atividades de melhoria.

A realizacao periddica de pesquisas de satisfacdo e de levantamento de expectati-
vas e idéias com clientes é fundamental. Um modelo semelhante ao empregado neste
trabalho pode ser utilizado. Sugere-se que se realizem essas pesquisas na forma de
entrevistas em trés pontos do projeto, para cada cliente: primeiro, logo apds a assi-
natura do contrato comercial; esse levantamento inicial serve para entender com que
expectativas e prioridades o cliente chega a empresa. Segundo, durante o projeto,
de preferéncia antes mesmo do registro do projeto na UNFCCC; isso permite que se
tenha uma avaliacao de qualidade no auge do contato e da intensidade dos trabalhos
entre o cliente e a Carbon Division, potencializando assim o levantamento de falhas no
processo e de insatisfagdes quanto a entrega. Por fim, uma avaliagédo apds a primeira
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verificacado pode ser realizada a fim de se fazer um balanco da prestacao do servico e
da satisfagao do cliente.

Devem ser realizadas, também, pesquisas anuais ou semestrais de satisfacao
junto aos funcionarios. Nesse caso, deve-se ndo apenas medir a satisfacdo para com
a empresa e o trabalho, mas também a eficacia de politicas de RH. O questionario
deve incentivar o funcionario a expressar todas as suas idéias e criticas ao processo
e a empresa, pois essa é uma fonte primordial de inovagdes e melhorias constantes.

Ainda, um FMEA deve ser realizado periodicamente entre toda a equipe, de forma a
levantar internamente as atuais dificuldades e remedia-las antes que tenham impacto
significativo sobre a prestagao do servico.

Acredita-se que esse procedimento possa possibilitar a empresa a manter uma
recuperacao sistematica de suas falhas e uma melhoria continua em seus processos.

Encerra-se assim a aplicagdo do modelo de projeto e desenvolvimento de servigos
ao servico de assessoria a pojetos MDL prestado pela Carbon Division. Considera-
cOes a respeito da aplicacdo do modelo sdo encontradas no capitulo 6.
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Capitulo 6

Discussao

A aplicacao do modelo de projeto e desenvolvimento de servicos satisfez aos obje-
tivos propostos: auxiliou na reestruturacao do servigo, ao oferecer um método consis-
tente para tal. A aplicagdo do modelo envolveu o estudo pormenorizado dos diversos
componentes do servico - identificando falhas e propondo melhorias. Os grupos de
interesse envolvidos diretamente com o processo - clientes e funcionarios - foram ou-
vidos, e a aplicagao do modelo tentou levar em alta conta suas necessidades e expec-
tativas. Nesse sentido, acredita-se que os grupos de interesse foram contemplados e
contribuiu-se para o crescimento sustentavel da organizacao.

Ao longo do desenvolvimento deste trabalho diversas dificuldades foram encon-
tradas e, na medida do possivel, superadas. Uma dificuldade inicial foi lidar com a
questédo da publicagdo do Modus Operandi de uma empresa privada, que se vé em
uma posicao vulneravel; pois alguns procedimentos e informagdes, ainda que estraté-
gicos e/ou confidenciais, tiveram de ser descritos neste trabalho. A questdo da con-
fidencialidade de informacdes, dado o amplo espectro deste estudo, se vé bastante
prejudicada.

Oferecer uma analise neutra e critica de uma situagdo na qual se esta imerso e
a qual se esta habituado nao é facil. O olhar da autora sobre a empresa esta de
certa forma “viciado”, pois a situacao atual é a de 'normalidade’, e os problemas sao
‘comuns’. Além de observar a empresa sob outra ética - critica e global - a autora
foi necessario observar sob outra perspectiva seu proprio trabalho e seus proprios
conceitos, anseios e expectativas; e, além de tudo, impedir que suas opinides pessoais
interferissem em demasia o resultado do trabalho.

Outra dificuldade - esta ja referente as iniciativas em fase de implantacao - € a
de chamar a atengao dos funcionarios e obter apoio para as mudangas e atividades
de melhoria. Nao é dificil convencer uma pessoa de que algo é importante. O dificil
€ convencé-la a agir, mudar sua rotina e dedicar parte de seu tempo aquilo. Essa
mesma dificuldade esteve presente ao solicitar que os funcionérios preenchessem o
qguestionario de qualidade.
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Referente aos questionarios de qualidade, alias, foi um certo desafio preparar os
questiondrios para clientes e funcionarios. Pois os questionarios tinham objetivos mul-
tiplos, tratavam de diversos assuntos e utilizavam uma linguagem a qual as pessoas
geralmente n&do estdo habituadas. As entrevistas com os clientes foram muito provei-
tosas - a autora, por ouvir, e a eles, por serem ouvidos. Mecanismos de feedback séo
um ponto crucial para a empresa no momento. Contudo, convém dizer que o resultado
majoritariamente positivo das entrevistas pode ser discutivel: a escolha de clientes a
serem entrevistados usou o critério de “principais clientes” (clientes com varios proje-
tos em andamento na Carbon Division), que pode ser um critério falho. Ainda que a
decisao desses clientes de fechar varios projetos concomitantes tenha sido realizada
logo na execucdo de um unico contrato inicial, o clima de parceria que reina entre
a Econergy e esses clientes pode ter enviesado o resultado da pesquisa. Pois esse
tipo de relagao favorece a comunicagao e a solugdo de problemas naturalmente, ao
longo do processo. Ainda que a taxa de falha registrada nos projetos de carbono seja
bastante pequena, todos os projetos dos clientes entrevistados foram bem-sucedidos.
Seria interessante conversar com clientes cujos projetos encontraram mais problemas
impeditivos ao longo do processo. Outra questao é a quantidade de clientes entrevista-
dos. Apesar de responderem por uma boa parte dos projetos, o nimero de entrevistas
ndo constitui amostra significativa estatisticamente.

No que diz respeito a analise quantitativa dos questionarios, ha de se reconhecer
que a escala selecionada néo foi uma boa escolha. Deixar o ponto médio como ponto
invalido dificultou o estudo estatistico e confundiu as pessoas que respondiam ao
questionario. Uma escala de 1 a 6 teria resolvido o problema. Mas como algumas
entrevistas j4 haviam sido realizadas quando esse erro foi constatado, optou-se por
manter a escala homogénea entre todos 0s questionarios e entrevistas.

Ainda no que se refere a geragao de idéias, faltaram informagdes sobre os con-
correntes para que uma boa estratégia de posicionamento pudesse ser elaborada.
Um benchmarking mais detalhado no futuro poderia fornecer diversas idéias sobre as
tendéncias e sobre meios de satisfazer as necessidades dos clientes.

No que diz respeito ao modelo de Mello, e como j& mencionado anteriormente,
foi necessario fazer algumas alteragdes para o caso da empresa. O modelo utilizado
se foca no desenvolvimento de novos servicos, e a servicos em massa € a lojas de
servicos. Foi necessario analisar o0 modelo sob a 6tica de um servico profissional ja
existente, e isso em si foi um desafio - pois as necessidades e parametros dos servigcos
profissionais séo distintos daqueles de lojas de servigos e servicos em massa.

A principal falha encontrada no modelo é a auséncia do projeto e organizacéo do
trabalho - onde se define, em maior grau de detalhe a parte humana da organiza-
céo - tdo fundamental em servigos profissionais, e como feito por Slack, Chambers e
Johnston (2002). Além disso, a andlise estratégica poderia ser melhorada, em espe-
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cial no que tange a analise sugerida por Carvalho e Laurindo (2003). O projeto das
especificagdes também foi alterado com elagcéo ao sugerido por Mello, fazendo uso do
Balanced Score Card em lugar do QFD. O projeto da avaliacdo e melhoria proposto
por Mello também pode ser melhorado, fazendo uso de métodos especificos, como o
método utilizado neste trabalho ou através da adoc¢ao de métodos mais amplos, como
0 Kaizen.



Capitulo 7

Conclusoes

7.1 Analise dos objetivos do trabalho

Quatro foram os objetivos deste trabalho:

e Estudar o modelo para projeto de servicos;
e Adaptar e aplicar o modelo ao servico;
e Discutir a aplicagdo do modelo e as dificuldades encontradas;

e Trazer a tona o resultado da aplicagdo do modelo ao servico, culminando em
melhorias reais para a empresa.

E possivel, aqui, considerar que os objetivos foram cumpridos. Modelos para pro-
jeto de servicos foram identificados e o modelo de Mello foi selecionado e estudado
em profundidade; O modelo foi entdo adaptado as necessidades da empresa e apli-
cado ao servigco com sucesso. Dificuldades foram encontradas e superadas, e o relato
dessas dificuldades foi feito; Por fim, os resultados obtidos foram apresentados a em-
presa e refinados. Com isso, diversas iniciativas surgiram com o objetivo de implantar
as melhorias sugeridas, fazendo uso das formaliza¢des apresentadas por este traba-
lho - uma importante contribuigdo para a empresa.

7.2 Contribuicoes para a empresa

As contribuicbes deste trabalho para a empresa sao varias. Pela primeira vez o
servico foi sistematicamente analisado e estudado, levantando falhas e possibilidades
de melhoria. Uma analise estratégica inédita foi realizada, identificando diversos as-
pectos que nunca haviam sido formulados ou sequer abordados pela empresa. Pela
primeira vez, clientes e funcionarios foram escutados de forma a entendé-los e a des-
cobrir como satisfazé-los. O conceito de servico foi formalizado, e um conjunto inédito
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de métricas, além de um Balanced Score Card, foi elaborado. Em termos de processo
as contribuicbes advém da formalizagédo e melhora do processo, bem como da iden-
tificagéo e detalhamento das atividades. Um sistema de recuperacao e melhoria foi
criado onde antes nada nesse sentido havia. Por fim, este trabalho contribuiu para
incentivar os funciondrios a pensar sobre suas expectativas, seu trabalho e sobre a
empresa como um todo, uma primeira iniciativa rumo a melhora consciente e siste-
matica da empresa e de seus processos. De fato, com os resultados deste trabalho
em maos, o departamento de engenharia realizou uma reunido para rediscutir seus
processos internos, e diversas medidas e procedimentos, alguns dos quais sugeridos
neste trabalho, foram implantados.

7.3 Melhorias sugeridas

Ao comparar a realidade do servico com o “ideal” projetado, diversas diferencas -
melhorias - podem ser identificadas. S&o ressaltadas aqui aquelas melhorias passi-
veis de implantacao, isto €, procedimentos e acbes palpaveis. Estas, entretanto, ndo
sdo menos importantes do que as contribuicdes citadas acima, como a formalizacéao
da estratégia, do conceito de servico, do Balanced Score Card, das métricas, etc., que
devem ser igualmente levadas em conta, difundidas e implantadas na organizacao.

Em termos de organizagéao:

e Melhorar a base de dados e o0 sistema de arquivamento de documentos

Criacao de mecanismos de disseminagao da informacao, como reunides e divul-
gacao de

Consolidar e disseminar o conceito de servico

Implantar um software de gestao de projetos

Consolidar e controlar as métricas

Em termos de atendimento a prazos:
e Acompanhamento das metas de curto prazo
e Aliar as metas de curto prazo a mensuracao do desempenho

e Aumentar proximidade com o cliente
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No que dis respeito a agilidade do departamento comercial:
e Melhorar checklists iniciais

e Melhorar planilhas de estimativas de créditos

Em termos de competéncia:

e Criar sistema de estudo e dominio sistematico das metodologias, e elaborar e
melhorar os checklists correspondentes

e Especializagdo dos engenheiros por tipo de projeto

Em termos de comunicacao externa e com cliente:

e Milestones para acompanhamento do cliente

Interface online para acompanhamento do projeto pelo cliente

Apresentacdes frequentes da empresa ao publico

Melhorar o contetido do site

Aumentar a cobertura da imprensa

Em termos de desenvolvimento:
e Elaborar e manter vivos os Manuais de Projeto

e Criar uma ouvidoria, reponsavel por ouvir periodicamente a clientes e funciona-
rios, recuperar falhas e melhorar os processos

Algumas politicas de RH também foram sugeridas:
e Realizar reunides periédicas de feedback

e Criacao de planos de carreira claros

e Estabelecer uma politica de capacitagcao continua

e Criar um esquema de rodizio de funcionarios em termos de areas de atuagéo e
unidade da empresa
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Outras melhoras, ainda:
e Criacao da atividade de analise do checklist de PDD

e Criacao da atividade de PDD check, ambos pelo cliente como por um segundo
engenheiro

e Terceirizar a tradugcdo de documentos

A implantacao das melhorias deve ser feita de forma gradual e fundamentada nos
principios da gestao de mudancgas (change management). Pequenos comités tema-
ticos podem ser criados para refinar e implantar as melhorias. A implementagéao das
sugestdes deve vir acompanhada de um estudo mais detalhado em torno da misséo,
valores, conceito de servico e estratégia da empresa. Toda a estratégia de melhora
deve seguir a estratégia PDCA (Plan, Do, Check, Act - ou Planejar, Fazer, Medir e
Agir), apoiando-se na estratégia de recuperacao e melhoria sugerida na se¢éo 5.3.2.

Ainda, recomenda-se que se realize um benchmark mais detalhado, fornecendo
mais subsidios para a entratégia de diferenciacdo da empresa frente a seus concor-
rentes. Uma estratégica de pricing bem definida também pode auxiliar na diferencia-
cao. Outra fonte de diferenciacédo é a implantacdo do sistema ISO, que auxiliard no
controle da qualidade e do processo.

Por fim, por se tratar aqui de uma empresa de conhecimento, a empresa poderia,
num futuro proximo, passar a estudar métodos e técnicas de gestao e disseminagao
do conhecimento.
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Questionario

Expectativas do cliente

—

10.

Porque vocé/sua empresa resolveu entrar em contato com a Econergy?

Vocé entrou em contato com alguma outra empresa? Qual?

. Por que vocé escolheu a econergy frente a concorréncia?

O que vocé/sua empresa buscava quando entrou em contato com a Econergy?
O que vocé sente que a Econergy "prometeu"para vocé ou sua empresa?

Com quais funcionarios da Econergy vocé costuma entrar em contato? Em quais
situacdes vocé contata cada um deles?

Competéncia da equipe - Posse das habilidades e conhecimento técnico para
realizar a tarefa

Os funcionarios da Econergy parecem estar capacitados (ter a competéncia téc-
nica e os conhecimentos necessarios) para realizar a tarefa prometida?

De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmacao "Os funcionarios da
Econergy possuem todo o conhecimento necessario para realizar a tarefa pro-
metida".

Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.

Flexibilidade - Capacidade de responder eficientemente a situacbes inespera-
das

Ocorreu algum problema durante seu projeto? Vocé acha que a Econergy soube
lidar com essa situacao?

De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmacéao "A Econergy apre-
senta toda a capacidade de adaptacao necessaria para realizar seu trabalho de
maneira 6tima mesmo em contextos inesperados".

Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =



APENDICE A. ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM CLIENTES 116

11.

12.

13.

14.

15.

16.

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.

Capacidade de entender o cliente

Vocé considera que a Econergy e seus funcionarios tém a capacidade de enten-
der o0 que vocé e sua empresa necessitam? Por qué?

De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmacao: "A Econergy e
seus funcionarios tém a plena capacidade de entender o que eu preciso”
Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/nao consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.

De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmacgéo: "A Econergy e
seus funcionarios tém a plena capacidade de entender o que minha empresa
precisa"

Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.

Comunicacao e Empatia - Capacidade de se comunicar com o cliente, manté-lo
informado de maneira cortés

Vocé acha que os funcionarios da Econergy deram a vocé ou a sua empresa
toda a atencdo merecida ou necessaria?

De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmacéo: "Os funcionarios
da Econergy me mantém informados na medida certa e da maneira certa"
Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.

Prazo - Concluir a tarefa rapidamente e/ou atender ao prazo combinado

De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmacao: "A Econergy e
seus funcionarios tém um alto comprometimento com realizar as tarefas rapida-
mente e/ou dentro do prazo estabelecido”

Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Credibilidade - Integridade, honestidade do prestador
Na sua opinido, a Econergy e seus funcionarios sdo honestos e confiaveis?

De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmacgéo: "A Econergy e
seus funcionarios sdo completamente honestos e confiaveis"
Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/n&o consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.

Seguranca - Presenca de risco ou duvida em termos do resultado do trabalho

Qual vocé considera que é o risco de a Econergy NAO conseguir finalizar o
trabalho de maneira satisfatéria?

Responda com um valor entre:

0% - Nenhum risco. Tenho certeza de que tudo saira perfeitamente

100% - Risco absoluto. Tenho certeza de que tudo saira errado.

Por qué?

Custo

Considerando o servico que a Econergy entregou (ou vem entregando) a sua
empresa, responda, de 1 a 5 o quanto vocé concorda com a afirmagéao: "O valor
cobrado pela Econergy é justo, frente ao servigo e a qualidade que ela entrega”
Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.

Confiabilidade - Capacidade de oferecer o prometido de maneira confiavel e
precisa

A Econergy atendeu ou tem atendido as expectativas de maneira confiavel e
precisa? (atendendo, por exemplo, a prazo, qualidade, especificagdes, etc.)

De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmacgao: "O servico da
Econergy tem atendido a todas as minhas expectativas”
Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.
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24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmacgao: "O servico da
Econergy tem atendido a todas as expectativas da minha empresa”
Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.

Imagem
Que imagem vocé tem da Econergy e de seus funcionarios?

Para vocé, que tipo de servigos a Econergy presta a seus clientes?

Fidelizacao

Se vocé pudesse realizar outro projeto MDL, vocé escolheria a Econergy nova-
mente?

Vocé recomendaria nossos servicos a um amigo seu?

De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmacgéo: "Eu recomendo
fortemente os servicos da Econergy"
Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.

Comentarios gerais

Sinta-se a vontade para fazer quaisquer comentarios, sugestdes, reclamagoes,
etc.

Priorizacao

Se vocé tivesse que usar as seguintes caracteristicas para avaliar o servico que a
Econergy presta, que ordem de prioridade vocé adotaria?

e Capacidade de entender o cliente - Capacidade de entender as necessidades do

cliente

e Competéncia da equipe - Posse das habilidades e conhecimento técnico para

realizar a tarefa

e Comunicagédo e Empatia - Capacidade de se comunicar com o cliente, manté-lo

informado de maneira cortés.
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e Confiabilidade - Capacidade de oferecer o prometido de maneira confiavel e pre-
cisa

Credibilidade - Integridade, honestidade do prestador

Custo

Flexibilidade - Capacidade de responder eficientemente a situacoes inesperadas

Prazo - Concluir a tarefa rapidamente e/ou atender ao prazo combinado

Segurancga - Presenca de risco ou duvida em termos do resultado do trabalho

]Utilize a seqguinte escala: 1 = mais importante; 9 = menos importante

[Capacidade de entender o cliente
ICompeténcia da equipe
IComunicacdo

[Confiabilidade

ICredibilidade

ICusto

IFlexibilidade

IPrazo

Sequranca

Faltou alguma caracteristica?
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Versao do entrevistado
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PESQUISA DE SATISFA(;AO ECONERGY
Roteiro de Entrevista Semi-Estruturada

Caro cliente, muito bom dia.

Segue abaixo o roteiro da pesquisa de satisfagdo da Econergy. A Econergy tem o
cliente como sua preocupacao principal e nosso objetivo com essa pesquisa € saber o
gue vocé acha de nés. Tente ser 0 mais sincero possivel. Mencione nomes e situacdes
especificas se necessario, e ndo tenha receio sequer de reclamar da entrevistadora!
Serei toda ouvidos.

Gostaria de agradecer sua disponibilidade e garantir que nada que vocé disser aqui
sera divulgado se vocé assim o desejar.

Cordialmente,

Stephanie.

1. Porque vocé/sua empresa resolveu entrar em contato com a Econergy?

2. Vocé entrou em contato com alguma outra empresa? Qual?

3. Por que vocé escolheu a econergy frente a concorréncia?

4. O que vocé/sua empresa buscava quando entrou em contato com a Econergy?
5. O que vocé sente que a Econergy "prometeu"para vocé ou sua empresa?

6. Com quais funcionéarios da Econergy vocé costuma entrar em contato? Em quais
situacdes vocé contata cada um deles?

7. Os funcionarios da Econergy parecem estar capacitados (ter a competéncia téc-
nica e os conhecimentos necessarios) para realizar a tarefa prometida?

8. De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmacdo "Os funcionarios
da Econergy possuem todo o conhecimento necessario para realizar a tarefa
prometida".

Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.

9. Ocorreu algum problema durante seu projeto? Vocé acha que a Econergy soube
lidar com essa situacao?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmacgéao "A Econergy apre-
senta toda a capacidade de adaptacdo necesséria para realizar seu trabalho de
maneira 6tima mesmo em contextos inesperados”.

Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.

Vocé considera que a Econergy e seus funcionarios tém a capacidade de enten-
der 0 que vocé e sua empresa necessitam? Por qué?

De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmacao: "A Econergy e
seus funcionarios tém a plena capacidade de entender 0 que eu preciso”
Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.

De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmacao: "A Econergy e
seus funcionarios tém a plena capacidade de entender o que minha empresa
precisa"

Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.

Vocé acha que os funcionarios da Econergy deram a vocé ou a sua empresa
toda a atencdo merecida ou necessaria?

De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmagéo: "Os funciondrios
da Econergy me mantém informados na medida certa e da maneira certa"
Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.

De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmacéo: "A Econergy e
seus funcionarios tém um alto comprometimento com realizar as tarefas rapida-
mente e/ou dentro do prazo estabelecido”

Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.
Na sua opinido, a Econergy e seus funcionarios sdo honestos e confiaveis?

De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmacao: "A Econergy e
seus funcionarios sdo completamente honestos e confiaveis”
Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.

Qual vocé considera que é o risco de a Econergy NAO conseguir finalizar o
trabalho de maneira satisfatoria?
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20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Responda com um valor entre:
0% - Nenhum risco. Tenho certeza de que tudo saird perfeitamente
100% - Risco absoluto. Tenho certeza de que tudo saira errado.

Por qué?

Considerando o servigo que a Econergy entregou (ou vem entregando) a sua
empresa, responda, de 1 a 5 o quanto vocé concorda com a afirmacéao: "O valor
cobrado pela Econergy é justo, frente ao servico e a qualidade que ela entrega”
Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.

A Econergy atendeu ou tem atendido as expectativas de maneira confiavel e
precisa? (atendendo, por exemplo, a prazo, qualidade, especificacdes, etc.)

De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmagado: "O servigco da
Econergy tem atendido a todas as minhas expectativas”
Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.

De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmacgao: "O servico da
Econergy tem atendido a todas as expectativas da minha empresa”
Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.
Que imagem vocé tem da Econergy e de seus funcionarios?
Para vocé, que tipo de servicos a Econergy presta a seus clientes?

Se vocé pudesse realizar outro projeto MDL, vocé escolheria a Econergy nova-
mente?

Vocé recomendaria nossos Servigos a um amigo seu?

De 1 a 5, responda o quanto vocé concorda com a afirmacgéo: "Eu recomendo
fortemente os servicos da Econergy"
Utilize a seguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo sei/ndo consigo responder; 4 =

concordo parcialmente; 5 = concordo plenamente.

Sinta-se a vontade para fazer quaisquer comentarios, sugestoes, reclamacoes,
etc.
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Priorizacao

Se vocé tivesse que usar as seguintes caracteristicas para avaliar o servico que a
Econergy presta, que ordem de prioridade vocé adotaria?

e Capacidade de entender o cliente - Capacidade de entender as necessidades do
cliente

e Competéncia da equipe - Posse das habilidades e conhecimento técnico para
realizar a tarefa

e Comunicagédo e Empatia - Capacidade de se comunicar com o cliente, manté-lo
informado de maneira cortés.

e Confiabilidade - Capacidade de oferecer o prometido de maneira confiavel e pre-
cisa

e Credibilidade - Integridade, honestidade do prestador

e Custo

¢ Flexibilidade - Capacidade de responder eficientemente a situacoes inesperadas
e Prazo - Concluir a tarefa rapidamente e/ou atender ao prazo combinado

e Seguranca - Presenca de risco ou duvida em termos do resultado do trabalho

]Utilize a seguinte escala: 1 = mais importante; 9 = menos importante

[Capacidade de entender o cliente
ICompeténcia da equipe
IComunicacdo

IConfiabilidade

ICredibilidade

ICusto

IFlexibilidade

IPrazo

Seduranca

Faltou alguma caracteristica?
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Questionario dirigido a todos os funcionarios da Car-
bon Division
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1° QUESTIONARIO ECONERGY SOBRE QUALIDADE

Carissimos

Como alguns ja sabem, estou tocando um projeto de melhorias internas na Eco-
nergy. O objetivo € melhorar a maneira como trabalhamos, para aumentar tanto a
satisfacdo dos clientes com o nosso servico, quanto a satisfacdo de nés, funciona-
rios, com o trabalho que realizamos. Melhorar nosso trabalho exige que tanto clientes
quanto funcionarios sejam ouvidos, a fim de avaliar nosso servigo e entender como
podemos melhora-lo. Com os clientes, tento fazer trés coisas: 1. Entender o que
nossos clientes esperam de nés; 2. Entender quao satisfeitos eles estdo com nosso
servico; 3. Entender o que € importante para o cliente. No que diz respeito a nés,
funcionarios, os objetivos séo:

1. Entender o que é importante para nés;
2. Entender qual a diferencga entre aquilo que achamos e aquilo que o cliente acha;
3. Descobrir aonde e como podemos melhorar.

Para isso, gostaria que vocés preencham o questionario abaixo. Sei que estamos
todos apertados de tempo, mas isto ndo vai demorar muito e vai nos dar idéias sem
as quais nao podemos saber aonde e como podemos melhorar.

N&ao existem respostas certas ou erradas, apenas mais ou menos idéias. E quanto
mais idéias surgirem, melhor!! =). Caso surja alguma duavida sobre o questionario, é
s6 me perguntar.

Muito obrigada!

Sté.
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1. O que vocé espera do seu trabalho na Econergy? De que maneira a empresa
pode mudar para atender melhor as suas expectativas?

2. Se vocé tivesse que usar as seguintes caracteristicas para avaliar o servigco que
a Econergy presta, que ordem de prioridade vocé adotaria? Isto é: considerando
o tipo de servico que prestamos, qual a ordem de importancia das caracteristicas
abaixo?

. Capacidade de entender o cliente — capacidade de entender as necessida-
des do cliente

. Competéncia da equipe — posse das habilidades e conhecimento técnico
para realizar a tarefa

. Comunicacdo e Empatia — Capacidade de se comunicar com o cliente,
manté-lo informado de maneira cortés.

. Confiabilidade — Capacidade de oferecer o prometido de maneira confiavel
e precisa

. Credibilidade - integridade, honestidade do prestador
. Custo

. Flexibilidade — capacidade de responder eficientemente a situagdes inespe-
radas

. Prazo — concluir a tarefa rapidamente e/ou atender ao prazo combinado

. Seguranga — presenga de risco ou duvida em termos do resultado do traba-
lho

’Utilize a seqguinte escala: 1 = mais importante; 9 = menos importante

[Capacidade de entender o cliente
ICompeténcia da equipe
IComunicacdo

[Confiabilidade

ICredibilidade

ICusto

IFlexibilidade

IPrazo

Seduranca

Faltou alguma caracteristica? Qual?
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3. Na sua opiniao, qual é o servigo que prestamos para o cliente? Qual é o resul-
tado desse servico? Quais os beneficios para o cliente? De que maneira esse
servico deve ser prestado? Porque somos diferentes de nossos concorrentes?

4. O que vocé acha que nossos clientes buscam ao fazer um projeto conosco?

5. Considerando sua experiéncia na realizagéo de projetos MDL, qual vocé acredita
que € a ordem de prioridades dos nossos clientes?

]Utilize a seqguinte escala: 1 = mais importante; 9 = menos importante

[Capacidade de entender o cliente
ICompeténcia da equipe
IComunicacdo

IConfiabilidade

ICredibilidade

Custo

|Flexibilidade

Prazo

Seguranca

6. Qual vocé acredita que é o nivel de satisfacdo dos clientes em cada uma das
areas?

Utilize a seqguinte escala: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo parcialmente; 3
= n&o sei/nao consigo responder; 4 = concordo parcialmente; 5 = concordo
plenamente.

[Capacidade de entender o cliente
ICompeténcia da equipe
IComunicacdo

IConfiabilidade

ICredibilidade

Custo

|Flexibilidade

Prazo

Seguranca

7. Tente justificar, resumidamente, a resposta anterior.
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8. O que vocé acredita que podemos melhorar dentro da Econergy, com relagéo ao
servigco que prestamos aos nossos clientes?

9. Como vocé acha que podemos melhorar nosso processo de trabalho dentro da
Econergy?
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Questionario dirigido a equipe gerencial
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QUESTIONARIO ECONERGY SOBRE CONCEITO DE
SERVICO

Caros

Dando continuidade ao questionario passado aos funcionarios da area de carbono,
este questionario, voltado apenas para a equipe de geréncia da empresa, pretende se
aprofundar no tema Conceito de Servigo — abordado na questdo n° 2 do questionario
anterior. Neste caso, o conceito de servico a ser estudado é aquele referente ao ser-
vico prestado pela Divisédo de Carbono, em MDL. Essa é a fronteira do nosso projeto.
=). O conceito de servigo serve para dizer o que e como a Econergy pretende criar e
entregar para o cliente.

Pra que isso serve? Pra termos uma formalizagdo, ndo apenas para nés, mas
também para nossos clientes, do que fazemos. Isso ajuda os clientes a entender a
empresa e 0 servigo que prestamos, e nos ajuda a saber quais sdo as prioridades
dentro do nosso dia-a-dia de trabalho. O conceito de servico sé é util se for fruto
da discussao e do consenso entre as pessoas da empresa, e se for divulgado tanto
interna quanto externamente. E é por isso que preciso da colaboragéo de vocés.

Peco que respondam as questdes abaixo, no que diz respeito ao servigco de elabo-
racao e assessoria para projetos MDL que prestamos.
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1. Qual o resultado do servico que prestamos? Qual a saida do processo?

2. Como deve ser a experiéncia do servico para o cliente? Como deve ser a intera-
cao entre o cliente e n6s? Quais valores permeiam essa relagcao?

3. Como deve ser a operacao do servico? Quais sdo as caracteristicas principais
da maneira como realizamos a nossa tarefa?

4. Quais os beneficios para o cliente daquilo que fazemos? Que vantagens ele
obtém?

5. O que nos diferencia de nossos concorrentes? Porque nosso servigo é especial?
6. Na sua visao, quais sdo nossas melhores caracteristicas?
7. Quais sao nossas piores caracteristicas?

8. Quais sao as principais oportunidades que vocé vé para a Econergy no Mercado
de Carbono?

9. Quais sao as principais ameagas que vocé vé para a Econergy no Mercado de
Carbono?



