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RESUMO

BERNARDI, Cesar Augusto. Analise de falhas e simulagdo de processos de
compra na terceirizagdo de servigos técnico-profissionais. 2003. 145f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgédo) — Programa de Pds-graduagao
em Engenharia de Produgao, UFSC, Floriandpolis.

Os processos de terceirizagao tém crescido em volume e importancia no contexto
econdmico mundial, aumentando a importancia de sua correta contratacdo para
atender as necessidades e expectativas das empresas contratantes.

Esta dissertacdo tem como objetivo propor uma sistematica de compra, que permita a
andlise das contratacbes de servicos técnico-profissionais para as atividades
terceirizadas no processo produtivo, através da identificacdo das possibilidades de
ocorréncia de falhas durante o processo, e que possibilite a simulagdo desse
processo, caso alguma variavel seja alterada, com o objetivo de reduzir os riscos
envolvidos na escolha e contratacdo do fornecedor.

O trabalho esta baseado em estudo bibliografico sobre a natureza dos servigos e
suas particularidades enquanto servigos técnico-profissionais, sobre o processo de
compra, e sobre a influéncia da informagcdo na percepgcdo do valor. Utilizaram
modelos aplicados aos processos de compra de servigos existentes para permitir que
a sistematica atendesse aos requisitos propostos.

Acredita-se que a presente sistematica sirva de elemento de apoio ao comprador
quando da contratagcdo de servicos com caracteristicas eminentemente técnicas,
independentemente de este possuir conhecimentos aprofundados sobre o assunto.
Porém, com o diferencial de permitir simular, a partir da segunda contratagao do
mesmo tipo de servigo, as repercussoes dessa contratagdo para o atendimento as
expectativas do seu cliente interno.

Palavras-chave: processo de compra de servicos técnicos; falhas no processo de
compra de servicos; simulagcado de processos de compra de servigos.
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ABSTRACT

BERNARDI, Cesar Augusto. Anadlise de falhas e simulacao de processos de
compra na terceirizagdo de servigcos técnico profissionais. 2003. 145f.
Dissertacao (Mestrado em Engenharia de Produgédo) — Programa de Pdés-graduagao
em Engenharia de Produgao, UFSC, Floriandpolis.

This research work has as objective to elaborate a purchase tecnical that gives
support to buy a professional technical services, allowing the identification of
possibilities of gap's during the process and that, facilitate the simulation of this, in
case some variable is altered in order to reduce the risks involved in the choice and
recruiting of the vendor.

This study was used of vast bibliographical study on the nature of the services, about
the particularities of the services tecnician professionals, on the purchase process,
and on the influence of the information in the perception of value.

It was used of the models applied to the process of purchases of existent services, the
use of the model of the five gap's adapted for the buyer's point of view and of a model
of simulation of processes of purchasess to generate a technique that, theoretically,
he asssisted tothe proposed requirements.

Key-words: process of purchase of technical services, Gap's in the purchase
processes of services; simulation of purchase processes of services.
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CAPITULO 1 — CONSIDERAGOES INICIAIS

1 INTRODUCAO

1.1 PROBLEMATICA EMPRESARIAL

O incremento na atividade industrial, no periodo que sucedeu a Segunda
Guerra Mundial provocou uma migragado dos trabalhadores rurais para os centros
urbanos, com o objetivo de suprir a escassez da mao-de-obra enfrentada pelas
fabricas a época. Esse movimento fez diminuir a importancia da atividade agricola no

cenario econdmico mundial, com crescente relevancia da atividade industrial.

Buscando continuamente seu crescimento, as industrias aprimoraram
processos e padronizaram produtos, reduziram custos € melhoraram a qualidade e
trabalharam no sentido de massificar os bens produzidos. Dessa forma, criou-se um
ambiente propicio para o surgimento, na década de 60, de um novo ramo da
engenharia, intitulado “Automacao Industrial” , area da ciéncia exata que objetiva
retirar a mao-de-obra dos processos repetitivos e nocivos ao homem, com ganhos em
qualidade produtividade. A automacado das empresas permitiu uma consideravel
reducdo no numero de operarios necessarios nas linhas produtivas, forcando o
deslocamento da mao de obra excedente do setor industrial para outros setores da
economia, como o comeércio e os servigos. Com isso, esses setores cresceram em

importancia e geraram riquezas para a sociedade.
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Diante da necessidade de aumentar a eficiéncia, as empresas focalizam suas
atividades de forma restritiva ao seu produto principal, motivando a terceirizacao de
setores e tarefas que nao participam diretamente do processo produtivo, tais como
manutengdo e segurancga, entre outras. Para tanto, busca-se no mercado a
contratacdo de empresas especializadas para preencher essas lacunas, aumentando
a relevancia da operagéo de compra dentro da organizagéo.

Dentre as atividades terceirizadas, encontra-se a dos servigos
técnico-profissionais, também denominados servigos especializados. Essa categoria
de servigos é direcionada para aplicagdes personalizadas e com enfoque tecnoldgico,
exigindo do prestador alto nivel de conhecimento, capacitagdo, especificidade e

presteza para suprir o profissional que as empresas nao possuem internamente.

A necessidade desse tipo de servigo € intermitente e, com a subcontratacdo do
mesmo, € dispensado ao cliente manter em seu quadro funcional pessoas
capacitadas para realizar esses trabalhos. Como a demanda por conhecimento é
constante, a especializacdo requer atualizagcdo permanente frente as rapidas e

constantes inovagdes tecnoldgicas.

Terceirizando essas atividades, a empresa ndo necessitara prover recursos
humanos e financeiros para treinamento, além do custo com o servigco somente existir

quando houver demanda por ele.

O servigo nao pode ser estocado como um bem material qualquer, isso forca a
producdo e entrega do mesmo aos olhos de seu cliente, com um forte nivel de
interacao entre as partes, tornando o cliente um participante ativo do processo. Da
percepcao do valor recebido pelo cliente, nesse momento, deriva a fidelizagdo ou nao

ao seu fornecedor nas compras futuras.

Considerando que as prestadoras de servigos técnico-profissionais buscam a
supremacia no mercado, faz-se necessario manter constante a percepgao do valor do
servigo por parte de seu cliente, para justificar novas contratagdes de seu trabalho.

Diversas circunstancias favorecem o aparecimento de novas empresas, tais
como a diferenca entre oferta e procura, dentre outras. Com a facilidade existente

para obtencdo do conhecimento, novas tecnologias sao difundidas e absorvidas
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rapidamente, aumentando o numero de estabelecimentos capacitados a ofertar um
mesmo servigo. Esse crescimento trouxe aos clientes a sensacgao de simplificagao
do servico, tendendo a reduzir o valor percebido do mesmo. Nessa o6tica, o cliente
espera que esse processo deva ser acompanhado de significativa redugdo no custo
do servico. Porém, como o valor é derivado da relagcéo entre os beneficios obtidos e o
custo pago por ele, € necessario dissociar valor de custo, pois este sim esta

vinculado a lei da oferta e procura.

Devido a natureza intangivel do servigo, o cliente tem dificuldade em saber,
antes da conclusdo do mesmo, se a sua no¢ao de valor sera correspondida por quem
esta contratando. Caso isso venha a ocorrer, a tendéncia sera pela fidelizagao ao seu

fornecedor.

Durante esse processo, o envolvimento de diversos membros da companhia,
conhecedores de suas necessidades, no processo de compra de servigos técnico-
profissionais, auxiliara na escolha do prestador de servigco mais qualificado para
atendé-los. Dessa forma, o assessoramento de uma equipe técnica qualificada pode
dar respaldo a uma contratagao, reduzindo o nivel de riscos de uma ma escolha para

a empresa.

Assim, busca-se neste estudo resolver o seguinte problema:

Identificar qual (ou quais) as falhas existentes no processo de compra que
modificam o conceito de valor e dificultam a tomada de decisdo no momento da
contratagao dos servigos técnico-profissionais, buscando indicar agdes que garantam
o atendimento das expectativas do cliente, a manutencdo do valor do servigo do

fornecedor e a redugao do risco de ocorrer erros de contratagao.

Em busca da solugcido, toma-se como ponto de partida o conhecimento do
processo de compra do cliente, através da investigacdo das variaveis envolvidas,

bem como das peculiaridades dos servicos e de suas inter-relagoes.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Propor uma sistematica de compra que permita a analise do processo
deerceirizagao, quando da contratacdo de servigos técnico-profissionais, através da
identificacdo das possibilidades de ocorréncia de falhas durante esse processo e que
permita a redugdo dos riscos envolvidos na escolha do fornecedor, através da

simulacéo do processo em casos de recontratagdes similares.

1.2.2 Objetivos especificos

Estabelecer os conceitos de servigos técnico-profissionais.

Estabelecer requisitos gerais avaliados na compra de um servigo profissional.
Revisar os conceitos principais que abrangem o sistema de informacédo e a
percepcao de valor, relacionando-os entre si.

Estabelecer as caracteristicas desejaveis e os pontos criticos dos fornecedores de
servigos profissionais.

Estabelecer elementos de percepgao do consumidor, que possibilitem a entrega do
valor desejado e o atendimento as suas expectativas.

Estabelecer as falhas que podem ocorrer durante o processo de tomada de
decisado de contracio de servigos técnico-profissionais.

Sugerir uma metodologia, que satisfaga os requisitos propostos.

1.3 JUSTIFICATIVA

A necessidade constante das empresas em contratar servicos sempre mais
especializados e a dificuldade em avaliar quais as empresas e o0s profissionais
realmente preparados para atendé-las sao aspectos suficientemente relevantes para

justificar esta pesquisa.
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Observou-se a existéncia de poucos trabalhos académicos que tratem
especificamente da relacdo de compra do servigco entre o prestador de servigos
técnicos e seus contratantes. Por outro lado, a manutengao do valor percebido pelo
cliente passa pelo entendimento do processo de entrega de valor no servigo em toda

a sua amplitude.

E relevante destacar que os mecanismos de decisdo da compra de um servico
profissional envolvem areas e pessoas com conceitos diferentes sobre o assunto, e
que técnicas de disseminacdo desse conhecimento, na cadeia de compra, sdo de
fundamental importéncia no julgamento dos candidatos a fornecedor para que seja

identificada a melhor solugao para uma necessidade especifica.

1.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A forma de abordagem do problema sera através de pesquisa qualitativa,
explorando e utilizando os dados obtidos em fontes bibliograficas, considerando-se o
dinamismo da relagao entre a pratica e teoria, mesmo que, por vezes, dificulte a

traducao quantitativa dos resultados e sua interpretagao académica.

A pesquisa é exploratdéria quanto aos objetivos, com o fim de facilitar a
compreensao do problema, sendo este tratado através de pesquisa bibliografica e de
estudo de caso. Esse tipo de pesquisa objetiva a familiarizagdo com o problema, de
forma a torna-lo explicito. (GIL, 1991).

A caracterizagao da pesquisa pode se dar segundo os procedimentos da coleta

de dados como uma pesquisa bibliografica, pesquisa documental e estudo de caso.

A pesquisa bibliografica, sugerida por Gil (1991), aponta para sua elaboragéo a
partir de material bibliografico ja publicado. Santos (1999) conceitua a pesquisa
bibliografica como o conjunto de materiais que contém informagdes ja elaboradas a
respeito do tema pesquisado, ao passo que a pesquisa documental se utiliza de
documentos da empresa e de outras fontes que nao receberam organizagao,
tratamento analitico e publicagao (SANTOS, 1999).
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Apoés feitas as pesquisas inicias, sera utilizado o estudo de caso, que, segundo
Santos (1999), é indicado para solucionar um objeto de pesquisa restrito, com o
objetivo de serem aprofundados os aspectos caracteristicos, de maneira que

permitam seu amplo e detalhado conhecimento.

Os dados sé&o coletados a partir da implementagdo do modelo proposto, sendo
registrados por este mestrando no tempo de sua aplicagdo, fato que permite um

contato préximo com o processo.

O estudo de caso, segundo Gil (1991), possui algumas vantagens, tais como: o
estimulo a novas descobertas, a énfase na totalidade e a simplicidade dos
procedimentos. Apesar do estudo de caso ser de aplicacdo especifica, ele permite,
mesmo com limitagbes, visualizar a generalizagdo de seus resultados para outros

processos similares.

O desenvolvimento deste estudo adota a metodologia abaixo descrita:

definicdo do objeto de estudo;

pesquisa bibliografica dirigida a contextualizacdo dos servigos, sua
abrangéncia, as distingdes dos diferentes tipos de servigos e suas relagoes;
estudo de modelos de gestdo de servigos propostos pela bibliografia
analisada;

desenvolvimento de um modelo de analise de compra de servigos técnico-
profissionais, a partir de modelos existentes;

a partir da aplicagao pratica do modelo proposto, validar a proposta.

1.5 LIMITES DO TRABALHO

A pretensao deste trabalho limita-se a analise do processo de compra de
servicos técnicos, excluindo de seu escopo outros tipos de servigos, bem como
processos, tais como venda ou aplicacdo. O modelo apresenta um suporte para a
verificacao das possibilidades de erros durante o processo e permite sua simulagao

numa eventual recompra de servicos similares, ndo apontando, porém, um caminho
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na conducao do processo na primeira compra deste item, devido a falta de um
histérico sobre o assunto.

Outra limitacdo trata do local de aplicagdo da metodologia. Os resultados
observados se referem a implementacdo na empresa onde foi realizado o estudo de

caso, limitando dessa forma a validacdo das conclusdes somente para este contexto.

Ainda outras limitagcbes se encontram inseridas no texto e mencionadas a

medida de sua apresentagcdo, em sua relagdo com o contexto do presente trabalho.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O Capitulo 2 aborda uma fundamentacéao tedérica dos assuntos relacionados ao
tema, e esta dividido em sete se¢des. Apresenta os servigos, sua evolugao e seus
processos; 0s servicos profissionais, seus processos e peculiaridades; o processo de
compra, sua finalidade e seu comportamento; o valor do servigo e suas variaveis,
além de tratar de assuntos relacionados a informacao e a sua fungao na identificacéo

de valor percebido.

O Capitulo 3 apresenta os requisitos da metodologia, o ferramental proposto e
uma visao de diferentes modelos de compra de servigos. A abordagem sobre a
avaliagao dos servigos, na otica do vendedor, permite o conhecimento dos diferentes
tipos de falhas, com possibilidade de ocorréncia, a partir da relagao do evento, com o

modelo dos 5 gap's descritos por Parasuraman (1998).

O Capitulo 4 apresenta a metodologia proposta, através de uma visdo geral e
suas etapas constituintes, iniciando na identificacdo das causas e caracteristicas do
evento, abordando todas as suas fases até a eliminagcado das inconsisténcias entre o
servico comprado e o servigo entregue pelo fornecedor, além de possibilitar a
simulacao de processos geneéricos de compra de servigos técnicos, a partir de um

banco de dados sobre o tema estruturado na empresa.



20

O Capitulo 5 apresenta a verificagao pratica do modelo proposto, através de
um estudo de caso e, por fim, o Capitulo 6 apresenta as conclusdes estabelecidas a
partir do desenvolvimento deste trabalho, além de algumas sugestdes para a
realizacao de futuros trabalhos de pesquisa envolvendo assuntos relacionados a este

enfoque.

Os anexos sdo apresentados em duas etapas distintas, sendo que no Anexo 1
estao relacionados os formularios desenvolvidos para a coleta de dados em campo e
no Anexo 2 estdo apresentados os formularios com os resultados obtidos a partir do

estudo de caso.
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CAPITULO 2 - O SERVIGO E SEU PROCESSO DE COMPRA

2.1 INTRODUCAO

A constante busca das empresas pela supremacia no mercado fez aumentar a
importancia da decisao entre produzir com seus proprios recursos ou comprar de

terceiros os subprodutos necessarios ao seu processo produtivo.

Com o dominio das vantagens e desvantagens de cada alternativa - produzir
ou comprar - € possivel escolher a forma mais vantajosa de realizar a operacgao,
como sugere Siqueira (1995, p. 36).

Téboul (1999, p.15) mostra que a opgao pela terceirizagdo, transfere os
empregos da empresa para fora dela. Isso a forca a escolher seus fornecedores
dentro de um contexto onde diversas variaveis estdo envolvidas. Sado analisadas
caracteristicas que vao desde a influéncia do sindicato local, a idoneidade da
empresa, a garantia no cumprimento dos acordos, até o pregco envolvido na
transacao, dentre outras. Porém, Parasuraman (1998, p. 310) sugere que as
vantagens competitivas no mercado de servigos sao potencializadas quando sao
entregues servigos superiores ao cliente, comparativamente a oferta de pregos
inferiores. Para reduzir o risco de uma contratacdo errénea, deve-se adotar critérios
de compra eficientes.

Dentro do ambiente profissional, os servigos de apoio sao objeto frequente de

contratagdes, nas quais busca-se estabelecer um ambiente interativo entre as partes,
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sem vantagens unidirecionais e com o propoésito de fortalecer a fidelidade de ambos.
Esse € um meio de garantir o cumprimento dos acordos estabelecidos.

Os servicos profissionais fazem parte da modalidade de servicos de apoio, os
quais atendem as necessidades de base técnica, que exigem alto grau de
qualificacdo especifica e que nao sao supridas através dos fornecedores internos.
Esse tipo de servico deve ser contratado junto a terceiros. A proposta deste capitulo,

portanto, consiste em:

distinguir servigos profissionais das demais categorias de servigos;

esclarecer algumas variaveis envolvidas no processo de compra, salientando os
elementos participantes e definidores da compra de servigos profissionais;
estabelecer o entendimento do comprador sobre a fungao e o valor do servico;
compreender como sado desenvolvidos os fornecedores;

apresentar assuntos correlatos que permitam o entendimento da formacao de valor
e da estrutura de compra.

2.2 OS SERVICOS

2.2.1 A evolugédo dos servigos

A movimentacado de trabalhadores, que migram da agricultura e da industria
para o setor de servigos, tem feito crescer a importancia desse segmento no cenario
econdmico mundial, ndo somente em volume, mas em variedade e diversidade.
Diversos autores, dentre eles Gianesi e Corréa (1999, p. 17), Téboul (1999, p. 8),
Bateson (2001, p. 30), Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 30), Lovelock e Wright
(2001, p. 6), confirmam o fato e mostram que atualmente o setor terciario emprega
nos paises desenvolvidos um numero maior de méo-de-obra direta do que as outras
atividades econdmicas. O comportamento do setor de servigos no Brasil tem evoluido
de forma semelhante ao que vem ocorrendo no restante do mundo nos ultimos anos.
Lovelock e Wright (2001, p. 5), Gianesi e Corréa (1999, p. 18 - 20) mostram que a
atual representatividade dos servigos no Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro é da
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ordem de 55% e tem se comportado como sendo o principal responsavel pela
geracédo de novos empregos no pais.

A procura por prestadores de servico, com perfil especialista e reconhecida
competéncia técnica em servigos profissionais, vem experimentando um periodo de
crescimento acentuado a partir do inicio da década de 90. Fitzsimmons (1998, p.
370) destaca que esse fato esta ocorrendo tanto na demanda por profissionais quanto

no aumento do numero de estabelecimentos que se prestam a essa atividade.

2.2.2 Conhecendo os servigos

O aspecto generalista do servico colabora para a existéncia de muitos
entendimentos sobre ele, com maior ou menor grau de acuracidade. Kotler (2000, p.
448), também mencionado por Lovelock e Wright (2001, p. 5) aborda a definicdo que
melhor captura a esséncia do servico, conceituando-o como mostrado: “Servigco € um
ato ou desempenho essencialmente intangivel, que uma parte pode oferecer a outra
e que nado resulta na propriedade de nada. A execugao de um servico pode estar ou

nao ligada a um produto concreto.”

Apesar de Slack e cols. (1997, p. 147) apresentarem o produto como algo que
sugere um objeto fisico, e servigo algo que sugere uma experiéncia, Kotler (2000, p.
449) apresenta a dificuldade em separar os produtos em produtos puros e 0s servigos
em servigos puros, pois geralmente os produtos e os servigos estdo associados entre
si num mix de bens tangiveis e intangiveis que se unem para fornecer um pacote de

solugdes.

Muitos autores, entre eles, Bateson (2001, p. 33), Téboul (1999, p. 19), Gianesi
e Corréa (1996, p. 23) atestam que produtos e servicos tendem a ser analisados em
conjunto, em virtude da diferenca entre eles ser de dificil percepgédo, como observado
no caso de um restaurante em que o servigo de preparar o alimento e oferecer
comodidade para as refeicdes se confunde com o préprio alimento. Lovelock (1994,
p. 15) argumenta que a importancia esta em distinguir as operag¢des de servigos das
operagdes de produtos. Dessa forma, € possivel identificar o valor pratico em
estabelecer essa diferenciacéo, pois nela verifica-se o que realmente o cliente esta

comprando e quais sao os beneficios que ele esta tendo na transacéo.
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Téboul (1999, p.19) ratifica servigo como uma atividade que visa tratar um fato,
provocando um contato entre as partes para que estas interajam entre si na busca do
atendimento. Apds a contratacdo, o nivel de interatividade aumenta
proporcionalmente ao nivel de personalizagédo do servigo. Lovelock e Wright (2001, p.
48; 1994, p. 24), Bateson (2001, p. 39), Fitzsimmons e Fitzsimmons (1998, p. 46),
dentre outros autores, discutem como as partes envolvidas podem interagir, trocando
informacgdes, pesquisando, analisando as etapas in loco e em tempo real, podendo,
inclusive modificar o servigo acordado. Assim, cumprem-se as fungdes de atender e
ser atendido, tornando ambos participantes ativos do processo de producdo e
entrega do servigo.

2.2.3 Os processos de servicos

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 52, 77) afirmam que “em servigos,
processo € produto” em virtude da participacédo direta dos clientes na prestagcdo do
servigo. Contudo, é possivel diferenciar os processos que geram servigos de apoio
administrativo, como os servigos de vigilancia, dos processos de apoio profissional,
que tém por objetivo fornecer condi¢des as tarefas que fazem uso dos recursos da

companhia acontecerem.

Harrington (1993, p.11) salienta que os processos profissionais existem para
auxiliar a empresa a alcancar suas metas previamente definidas, como exemplo, é
citada a implantacdo de um sistema informatizado de controle de producgao,
evidenciando-se uma subdivisdo dos servigos e de seus processos, de acordo com o

grau de especializagao.

Nos processos de servigos, o fornecedor trabalha para conceder vantagens;
Lovelock e Wright (2001, p. 34) sugerem que isso seja realizado através de um
conjunto de agdes sequenciadas, na busca do atendimento ao que o cliente deseja,
quer seja vendendo um conhecimento, uma experiéncia ou uma sensac¢éo. Segundo
Bateson (2001, p. 34), durante o processo de servico, o consumidor pode estar
envolvido em maior ou menor intensidade na entrega; porém, independentemente do
envolvimento, os beneficios obtidos na relacdo e a percepcao de valor observadas
nessa fase sao de dificil quantificacdo, uma vez que os clientes possuem diferentes
tipos de expectativas sobre diferentes tipos de servigos, conforme afirma Lovelock e
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Wright (2001, p. 102). A habilidade do fornecedor em mostrar ao consumidor essas

variaveis torna-se uma poderosa ferramenta de competividade sobre a concorréncia.

2.3 OS SERVICOS PROFISSIONAIS

2.3.1 Definigoes

Porter (apud Kotler, 2000, p. 102) apresenta as possibilidades generalistas de
competicdo estratégica entre as empresas como vinculadas a focalizacdo da
empresa, a lideranca em custos e a diferenciacdo do produto ou servigo oferecido.
Somente dirigindo essas estratégias para o cliente, buscando atendé-lo plenamente,
se conseguira a sua lealdade.

Dentre as caracteristicas desejaveis de uma empresa competitiva, a
focalizacdo atua concentrando a atuagdo da empresa no setor produtivo e no setor
comercial, buscando no mercado fornecedores que satisfacam suas outras
necessidades nao atendidas internamente. Quando a necessidade de uma empresa
reside no atendimento a servigos com alto grau de tecnologia incorporada, Téboul
(1999, p. 16) aponta para a contratacdo de fornecedores de servigos profissionais
capacitados para atender, de forma eficiente, as especificidades desses servigos,
particularmente aqueles relacionados com os processos produtivos. A introdugao
desses prestadores de servigos, segundo Fitzsimmons (1998 b, p. 3), permite que se
dé énfase a necessidade constante das empresas cumprirem a sua missdo com 0O
menor dispéndio de energia, restringindo o desvio de recursos, otimizando a
capacidade produtiva, assegurando a qualidade e melhorando a flexibilidade da mao-
de-obra.

O servigo profissional distingue-se dos demais servigos pela acuracidade do
conhecimento exigido dos profissionais que atuam na area, pela concentragao
geografica, pelo menor numero de clientes e por um numero maior de pessoas
envolvidas no processo de compra, além de um elevado grau de interagdo
fornecedor/consumidor.
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Slack e cols. (1997, p. 136), Gianesi e Corréa (1999, p. 65), Téboul (1999, p.
221, 235) entendem o servigo profissional como sendo aquele exercido por empresas
e profissionais altamente qualificados, que se mantém em contato ativo com seu
cliente por um longo periodo de tempo, com elevados indices de adaptabilidade e

personalizagcdo no atendimento.

O retorno obtido na contratacdo desse servico se apresenta na forma de
customizacgao de processos. Segundo a visdo de Kotler (2000, p. 420), a utilizagao
desses servigos visam facilitar a implantagdo, o desenvolvimento e o gerenciamento
da producdo, e garantir a constante e correta operagdo dos sistemas de apoio
produtivo. Outro beneficio obtido pelo contratante € a adogdo de uma postura mais
voltada ao mercado, como mostram Lovelock e Wright (2001, p. 11). Por outro lado, a
falta de capacitagdo para realizar os trabalhos, com sua equipe interna de
profissionais, também justifica a existéncia do servigo profissional. Seu objetivo é
dispor ao cliente um atendimento que contemple uma atenc¢do individual de
profissionais muito bem preparados, fornecendo o servico nas dependéncias da
empresa contratante, fato também entendido por Gianesi e Corréa, (1994, p. 45) e
por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 44).

A Figura 2.1 mostra as interagdes entre a empresa prestadora de servigos, o
cliente e o profissional que executa as tarefas. E demonstrada a importancia das
pessoas como O elemento-chave na realizagdo dos servigos profissionais. Sua
formagao académica e sua experiéncia profissional justificam sua competéncia no
trato com assuntos profissionais, o que |he confere certa independéncia em relacao a
empresa na qual trabalha, para tomar decisdes junto ao cliente, limitando, assim, o
gerenciamento da prestadora sobre as suas acoes.

Jones (1983, p. 3) mostra que o escopo de aplicagdo do servigo profissional
esta direcionado para o atendimento a caréncias em areas com forte base
tecnoldgica, tais como projeto, construgdo, gerenciamento, montagem, fiscalizacao,
assisténcia técnica, instalagdes, pericias, laudos, dentre outras, adaptando o servico
a um pacote de beneficios constituidos também pelos produtos agregados que
podem ou n&o ser vendidos conjuntamente.
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E ressaltada por Slack e cols. (1997, p.137) a énfase em como o servico é
prestado, em detrimento do produto que é fornecido com o servico, através da
exemplificacdo de como os profissionais da area de consultoria e engenharia se
utilizam de seus conhecimentos para vender solugdes especificas a clientes
potenciais.

Comunicagdo
Imagem
Contréle de qualidade

Independéncia
Relativa

Gerenciamento
Regulamentagido

Relagdes com fidelidade
as associagdes profissionai
e pares na profissdo

Credibilidade e relagao
centrada no processo

4—

Forte relagdo com a
técnica dominante

Profissional

Figura 2.1: O tridngulo dos servigos para os profissionais
Fonte: Téboul (1999, p.235).

2.3.2 Processos de servicos profissionais

Os processos envolvendo servigos profissionais, sob a o6tica operacional,
podem ser fragmentados de acordo com distintas caracteristicas. Autores como
Gianesi e Corréa (1994, p. 44), Bateson (2001, p. 390), Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2000, p. 101) ressaltam trés categorias de processos: processamento de pessoas,
processamento de bens e processamentos baseados em informacédo. Lovelock e
Wright (2001, p. 36) acrescentam também o processamento com estimulo mental e
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 101) subdividem sua classificagdo de acordo
com o nivel de contato entre as partes, como sendo alto ou baixo. Ainda Slack e
cols. (1997, p. 136) salientam que os processos de servigos profissionais devem
atender as caracteristicas da relagao de alta variedade e baixo volume.

Os servicos com processamento de pessoas lidam com acdes perceptiveis
aos clientes, fazendo deles parte do processo de entrega do servigo, o que
normalmente é produzido simultaneamente ao seu uso. Nesse caso, o fornecedor
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necessita dispor de instalagdes, equipamentos e pessoas mobilizadas para a
satisfagdo das necessidades do cliente. E citada como exemplo uma clinica

odontoldgica.

Alta >

Servigos
profissionais

Loja de
Servigos

Variabilidade

Servigos
de massa

Baixa

Figura 2.2: Tipos de processos em operagdes de servigos
Fonte: Slack e cols. (1997, p. 137).

Os servicos com processamento de bens realizam tarefas perceptiveis em
objetos materiais, agregando valor aos mesmos segundo a percepg¢ao do cliente.
Para sua viabilizagdo, materiais ou equipamentos devem ser o alvo dos servigos,

exemplificado com a manutencédo de um cabo de fibra 6tica rompido.

Os servigos baseados em informacdes consistem, basicamente, do trato das
informagdes adquiridas, selecionadas ou geradas em diversas fontes e trabalhadas
eficientemente com forte utilizacdo da informatica e das telecomunicacoes.
Geralmente, é aplicado em areas como o sistema financeiro e jornalistico. Também
podem ser processadas por cérebros humanos, com o intuito de explorar o
conhecimento na busca de lucros como o fazem advogados, consultores e meédicos

na elaboragao de diagndsticos.

O processamento com estimulo mental se da4 com a interagao entre as mentes
das pessoas, como na relagcio entre ensinar e aprender, fazer terapia e ser terapeuta.
Esse tipo de relagao coloca o cliente numa posi¢cao vulneravel a influéncia de quem

estd entregando o servico. E salientado que esses profissionais devem obedecer a
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rigidos padrdes éticos no trato com o paciente devido a posi¢cédo de dependéncia em

que estes se encontram no momento da recepg¢ao do servigo.

Esses processos de servicos existem para permitir o atendimento as
necessidades existentes no mercado, que sao adquiridas de fornecedores com varias
finalidades, de maneira que, quando identificada essa necessidade, o consumidor

busca alguém que possa lhe ofertar o servigo.

Para a efetiva contratacdo do fornecedor, € pressuposto que existira uma
interagcdo entre as partes, a fim de esclarecer os objetivos da contratagdo e o custo
que ele estara disposto a remunerar pelo conjunto de beneficios esperados. Essa

relacédo é denominada de processo de compra, e passa a ser objetivo de estudo.

2.4 O PROCESSO DE COMPRA

2.4.1 Definigdes de compra empresarial

A operacao de compra € definida na literatura com base na sua fungcao dentro
da organizagdo. Os autores entendem como um conjunto de atividades com o
objetivo de fomentar a cadeia produtiva através de uma rede de suprimentos de bens

€ Servigos.

Webster (1975, p. 11), Kotler (2000, p. 214) e Siqueira (1995, p. 36) mostram
que o ato de comprar bens ou servigos profissionais € um ato complexo e nao
impulsivo, compreendendo a determinagado do que, como e quando comprar, a partir
de um complexo conjunto interativo de tomadas de decisdo, exercido por varios
membros da organizagdo, que se encontrem envolvidos no processo ou que fardo
uso do servico, baseados em pesquisa, avaliagdo e comprovacao da funcionalidade

do servigo solicitado.

Kotler (2001, p. 214) salienta que os consumidores dos diversos setores da
economia, evoluiram a tradicional forma de aquisi¢ao de suprimentos, alterando seus

padrées e aumentando a importancia de suas funcgdes. Slack e cols. (1997, p. 410)
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demonstram que os processos de compra dos servicos redirecionam-se para a
contratacdo de fornecedores profissionais com especializagdo em materiais e

servigos, em detrimento da solugdo com o uso de recursos internos ou generalistas.

2.4.2 Finalidade da compra empresarial

Quando do ato da compra, busca-se trazer beneficios, como a manutencao
dos padrbes de qualidade, a certeza do suprimento, evitar desperdicios e garantir a
continuidade do processo empresarial. Segundo Siqueira (1995, p. 36), a compra
empresarial também visa proporcionar custos mais baixos ao atendimento das
necessidades de fabricagdo e operacado, além de satisfazer um maior numero de
pessoas envolvidas. Quando o objeto de compra € um servigo, com produtos
associados, este pode nao corresponder a atividade essencial do cliente, sendo,
portanto, melhor terceirizar o mesmo a especialistas da area. (Téboul, 1999 p. 222). A
abordagem de Slywotzky (1997, p. 221) aponta para a possibilidade de adquirir um
pacote de solugdes, que envolva servigos e os produtos a ele associados de uma
unica empresa. Esse procedimento permite aos clientes consolidarem seus
fornecedores e reduzirem drasticamente seus custos, seu tempo e seu trabalho
envolvidos na aquisicdo daquela necessidade.

2.4.3 Comportamento dos participantes do processo de compra empresarial

Gianesi e Corréa (1995, p. 66) e Siqueira (1995, p. 40) apresentam como
membros da empresa, que se envolvem no processo de compra, 0S usuarios, 0s
influenciadores, os compradores, os decisores e os guardides. Kotler (2001, p. 218)
expande a divisdo com os iniciadores e os aprovadores, conforme funcao

determinada.

Os iniciadores sao todos os individuos que detectam a necessidade e solicitam a
compra, podendo ser qualquer membro da empresa.

Os usuarios sdo aqueles que fardo uso dos servigos apos sua aquisicdo. Eles
sugerem os fornecedores e podem definir os padrdes dos servicos.

Os influenciadores geralmente constituem uma equipe técnica, interna ou externa,

com poder de afetar as decisbes de compra, auxiliando na fixacdo de critérios e
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limites das escolhas e fornecem informagbes para que sejam avaliadas as agoes
alternativas de compra.

Os compradores sédo os elementos da organizacao com autoridade formal para
selecionar o fornecedor e discutir como sera a compra. O comprador pode ter suas
funcodes limitadas ao seu nivel de conhecimento e pode ser influenciado por outros
fatores ou por pessoas.

Para compras rotineiras, segue critérios padronizados pela empresa, porém, para
compras especificas, a sua atuacdo compartiihada com outros membros que
possam fornecer informacgdes, € importante e necessaria, pois quanto maior a
especializacdo da empresa, maior a participagcdo do material ou servico comprado
no custo final do bem principal. Isso eleva o risco de uma compra inadequada.
Siqueira (1995, p. 36) e Porter (1989, p. 121) sugerem que esse profissional tem
valor para a empresa na medida em que o seu desempenho propicia vantagens a
ela.

Os decisores determinam definitivamente quem contratar. Normalmente sdo os
compradores; porém, quando trata-se de compras com alto grau de risco, essa
funcéo é exercida por outros, com poder de decisdo superior ao comprador, e que
seguem a orientagdo de um influenciador. Caso exista uma unica alternativa, a
escolha sera pelo recomendado.

Os aprovadores tém a responsabilidade de autorizar as ag¢des propostas pelos
compradores ou decisores, sendo exercida por gerentes ou diretores.

Os Guardidos complementam os componentes do processo de compra, sendo eles
os controladores da informacédo que o fornecedor ira receber. Esse papel tende a
ser desempenhado, normalmente, pelo comprador que, por ter autoridade formal,
permite ou ndo aos fornecedores (vendedores) conhecerem a empresa ou seus
processos antes da concretizacdo da compra. Ou, entdo, outros membros podem
assumir essa funcdo, uma vez que impegam que o vendedor entre em contato com
os decisores ou usuarios antes da decisao final.

2.4.4 Processos envolvidos na compra empresarial

Autores como Bateson (2001, p. 48), Lovelock e Wright (2001, p. 80), Gianesi
e Corréa (1999, p. 70), Kotler (2000, p. 201) conceituam o processo de compra de
servigos através do modelo de trés estagios, compreendidos pelas etapas de pré-

compra, consumo e avaliagdo pos-compra. Kotler (2001, p. 201) e Webster (1975, p.
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35) estenderam a abordagem para um modelo com cinco estagios, e Siqueira (1995,
p. 44) trabalha com os mesmos aspectos, distribuidos em oito etapas, como também
distribuiu Kotler (2000, p. 224). Todos os autores buscam o entendimento da

conceituacao utilizada pelos consumidores durante cada uma das etapas de compra.

Reconhecimento Busca de Avaliacao de Decisao de Comportamento
do problema informacgio » alternativas » compra pos-compra

Figura 2.3: Modelo das cinco etapas do processo de compra do consumidor Fonte:
Kotler (2000, p. 201).

Ambos os autores atestam que o primeiro estagio do processo se relaciona a
todas as agdes tomadas anteriormente a compra do servigo, a descricdo geral da
necessidade e a especificagado do servigo. Seu inicio ocorre a partir do momento em

que sao estabelecidas as metas, ou identificada uma necessidade.

Reconhecida a necessidade, € designado um membro ou um comité para
buscar conhecimentos sobre assuntos correlatos a ela. Porter (1987, p. 134), sugere
que inicialmente se identifiquem os tomadores de decisao e os critérios de uso do que
sera comprado, pois eles medem as fontes de valor dos objetos para o comprador.

Em contraponto, Webster (1975, p. 36), Siqueira (1995, p. 45) e Kotler (2001,
p. 201, 225) apontam para a busca por informag¢des através de fontes internas e
externas, desenhando um cenario com as varias possibilidades de solugao para o
problema. A busca por literatura, por profissionais, por experimentagao, dentre outras
fontes, é limitada pelo tempo disponivel e pelo custo envolvido na aquisicdo. Essa
operacgao fornece a relacao das empresas e dos servigos disponiveis no mercado e
sua capacitacao para atender aos requisitos demandados. Dessa forma, € possivel
catalogar os dados adquiridos para posterior analise.

Dentro do processo de pré-compra, os autores Webster (1975, p. 36), Siqueira
(1995, p. 46) e Kotler (2001, p. 201 e 225) também segmentam essa fase em



33

avaliacdo das alternativas. A solicitacdo de estudos e propostas constitui-se numa
forma de quantificagcdo do poder de cada fornecedor em atender as proposi¢cdes, bem
como da influéncia que cada um dos elementos propostos desempenha para
solucionar a necessidade detectada, criando preferéncias e intencbes de compra. O
julgamento das opg¢des se dara com base no processamento das informacgdes
adquiridas no estagio anterior. A relevancia de cada aspecto constatado pelo
comprador ird determinar o provavel fornecedor. E possivel ao fornecedor, nesse
momento, alterar caracteristicas do servico de forma a elevar o nivel de

encantamento do cliente com relacéo a sua oferta.

E natural que o custo do servico tenha influéncia na compra, mas a avaliagéo
dos riscos envolvidos na contratagdo deve ser alvo de estudo dentro da etapa de
pesquisa e avaliacdo, dando-se especial atencido as caracteristicas do provedor, tais
como idoneidade, tempo de mercado e opinido de clientes ja atendidos.

A partir desse momento, € tomada a decisdo pela compra da opgao
considerada mais atraente do ponto de vista técnico e financeiro. Nessa fase, para o
caso especifico de uma recompra, as consideragdes sobre experiéncias anteriores
serdo elementos relevantes na analise e na tomada de decisdo, conforme salienta
Siqueira (1995, p. 40).

Na etapa de consumo, o cliente interage com a produgéo do servigo, sugerindo
que os beneficios adquiridos nao estdo restritos unicamente ao recebimento do
servico, mas também & assimilacdo da experiéncia do fornecedor. E possivel, nesse
momento, identificar possiveis riscos ao atendimento de suas necessidades, apesar
do envolvimento de diversos membros e critérios potencialmente conflitantes, como

informagao e dominio do assunto.



34

Atitudes
—»  dos outros

Avaliagio de > Intengéo > Decisdo
alternativas de compras de compra

Fatores
> situacionais
imprevistos

Figura 2.4: Etapas entre a avaliagao de alternativas e a decisdo de compras
Fonte: Kotler (2000, p. 204).

A ultima etapa do processo consiste na avaliagcdo dos beneficios obtidos pelo
cliente. Nela se faz a avaliagdo do servico recebido, comparando com as suas
expectativas iniciais. Se nessa analise percebe-se que o servigo recebido é igual ou
superior ao servigco esperado, o consumidor tera a sensacao de satisfacdo; do
contrario, suas expectativas estarao frustradas. Essas conclusdes irdo afetar de
forma decisiva as futuras intengdes de compra, podendo o fornecedor ser ou nao
novamente consultado, motivo que torna importante ao prestador de servigo
identificar quais as variaveis com relevante importancia para o cliente e trabalha-las,
no sentido de destacar sua oferta em relagado aos demais fornecedores existentes no

mercado.

2.4.5 Fatores que influenciam o comportamento de compra

As particularidades de cada consumidor sdo condicionantes no processo de
compra, variando desde o grupo social a que ele pertence até o seu perfil
comportamental. Os principais fatores que influenciam o comportamento de compras
tradicionais sdo culturais, sociais e psicologicos, com énfase nos fatores culturais
tratados por Kotler (2000, p. 183), Gianesi e Corréa (1999, p. 67), onde o estilo de
vida e os anseios pessoais sdo importantes fatores na formacado de valor de cada
individuo. Sua percepgao de necessidades e valores € baseada nos aspectos ligados
a sua vida quotidiana, nas suas relacbdes familiares, sociais e de trabalho, sendo

limitadas pelo seu poder aquisitivo. Estimulos sensoriais desencadeiam interesse em
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compradores compulsivos, evidenciando a forga que os fatores psicolégicos exercem
sobre as pessoas.

Os fatores fisicos, tais como a localizagdo geografica, que assegura maior
presenca e desenvolve relacdes continuas com a clientela, apresentados por Téboul,
(1999 p. 222); as influéncias tecnologicas, que definem a disponibilidade dos bens e
servigos para a organizagao compradora e demonstram o horizonte de utilizagao
desses bens e servigos pelo cliente; as influéncias econémicas, como taxa de juros e
politica de precos, também afetam o processo decisério. Siqueira (1995, p. 42)
salienta que esses fatores podem rejeitar, antecipar ou postergar uma compra.

Em mercados competitivos, € aceitavel que fornecedores busquem influenciar
o cliente para lhe comprar os servigos; porém, Slack e cols. (1997, p. 181) advertem
ao comprador a necessidade de confrontar seus fornecedores, vislumbrando, além
das relagdes imediatas, também as possibilidades de manutengdo dessas vantagens

em tempos futuros.

Além dos fatores acima expostos, Siqueira (1995, p. 39) salienta a
necessidade de se considerarem alguns aspectos antes de realizar a tomada de
decisdao. Uma analise que auxilia na reducao dos riscos de tomar decisdes errbneas
deve abordar questdes como:

se a empresa possui capacidade de fazer internamente por um custo mais baixo
que o mercado;

se a qualidade oferecida pelo mercado € superior aquela conseguida internamente;
se a terceirizagdo ira comprometer segredos da empresa;

se existe internamente m&o de obra que possa ser utilizada com maior
produtividade em outro servigo.

Caso a conclusdo obtida das indagagdes acima aponte para uma contratagao
junto a fornecedores externos, Lovelock e Wright (2001, p. 25) mostram a
preocupacao dos clientes em maximizar os beneficios dessa contratacdo. Os autores
salientam que o corpo diretivo das empresas provedoras de servicos deve ter a
preocupacao constante de propiciar valor aos seus clientes, através de seus servicos,
tratando-os de forma imparcial em suas decisbes, oferecendo o0s servigos
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necessarios, com elevada competéncia, agradabilidade e pelo prego coerente ao que
esta sendo ofertado.

2.5 O VALOR DO SERVICO E SUAS VARIAVEIS

2.5.1 Conceitos

O valor foi amplamente conceituado na literatura, entre outros autores, por
Lovelock (1995, p. 78), (2001, p .25), Porter (1985, p. 41), Kotler (2000, p. 56), Slack
e cols. (1997, p. 551), que consideram valor como sendo a relagdo entre o conjunto

de beneficios recebidos pelo custo necessario para obté-los.

Os beneficios do valor situam-se basicamente entre dois conceitos: na
utilidade do objeto e no interesse que ele possa despertar em dado momento.
Portanto, o valor vincula a utilidade do objeto analisado com o seu poder de
transformar-se em satisfacdo das necessidades do momento, donde chega-se a uma

proposta de valor que define que beneficios os clientes esperam receber.

Quando o objeto avaliado é intangivel, como é o caso do servigo, Zeithaml
(apud LAPIERRE, 2000, p. 122) sugere que a percepg¢ao de valor do servigo surge
quando os consumidores relacionam suas percepcgdes de qualidade de servico com

os sacrificios que se fizeram necessarios para adquirir o servigo.

O valor nédo se confunde com o prego. Smith (apud KOTLER, 2000, p. 57)
comenta que “o verdadeiro prego de alguma coisa é o trabalho e a dificuldade para
adquiri-la”, porém, para se obter valor, deve-se adicionar ao pre¢o toda a energia
dispendida para a sua obtengao. Lovelock (1995, p. 77) salienta que o valor nao se
limita exclusivamente aos custos financeiros dispendidos para sua obtencdo, mas
também se prende as finalidades, a produtividade e a percepcao das qualidades
intrinsecas do bem. Slack e cols. (1997, p. 551) em contraponto, defendem que o
valor pode estar relacionado a qualidade percebida a partir de sua relacdo com a

disposicdo em pagar ou nado seu prego, fornecendo concessdes nas exigéncias a
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partir da predisposicdo em investir na sua aquisigcdo, mostrando o carater relativista e
personalista do valor.

> Conceito
44— devalor

Segmentagdo

Anélise das Recursos Tendéncia do
necessidades Competéncias mercado
dos clientes Concorréncia

Proposta de Valor

Posicionamento

Figura 2.5: Descricao dos beneficios e resultados esperados pelos clientes
Fonte: Téboul (1999, p. 55).

2.5.2 Visao de valor pelo fornecedor e pelo cliente

O consumidor e o fornecedor podem ter diferentes conceitos de valor, em
funcao do tempo, lugar e da aplicagao. Kotler (2000, p. 57), Lovelock (1995, p. 79),
dentre outros autores, mostram que ambos, consumidores e fornecedores, possuem
expectativas de valor a ser recebido, mesmo antes da transacéo ser efetivada. Os
beneficios esperados pelo consumidor, em relacdo aos custos realizados para sua
obtencdo, e os valores monetarios recebidos pelo fornecedor apresentam a
diferenciagdo basica de como as partes da relagdo enxergam o valor; porém, para o
fornecedor, sua nogao de valor se consolida na satisfacdo da clientela e na reputagao
que ela constréi ao longo do tempo. (PORTER, 1989, p. 129). Essa visado confere ao
fornecedor o direito de solicitar um pre¢co maior pelo seu produto em relagdo a

concorréncia.

A compreensao do fornecedor sobre o entendimento de valor pelo consumidor

de servicos, traduzido em suas expectativas, é apresentada por Parasuraman (1998,
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p. 8) como condigédo prévia para a entrega de melhores servigos, pois seus padrdes
implicitos, como tempo de entrega, velocidade de resposta, dentre outros, sao
utilizados pelos clientes na quantificagdo do valor do servigo recebido.

Reconhecimento_’ Busca de —pp»| Avaliagdo dei—pp Decisdo de > Comportamentol
do problema informacdo alternativas compra pos-compra

Valor entregu
ao cliente

Custo ' Custo da _> Custo do _> Custo > Custo total

Psiquico energia fisica tempo monetario para o cliente

Figura 2.6: Determinantes do valor entregue ao cliente
Fonte: Kotler (2000, p.57).

Também é importante o entendimento das expectativas dos clientes em
relacado aos aspectos de servicos relacionados com os processos de interagao entre o
profissional fornecedor e a pessoa do cliente. Parasuraman e cols. (1991a) e Zeithaml
e cols. (apud PARASURAMAN, 1998, p. 9) exploram a natureza geral e os
determinantes das expectativas de clientes de servico onde revela-se a forte
evidéncia da importadncia dos aspectos do processo na formagdao do valor,
especialmente quando os clientes experimentam problemas. Porter (1989, p.128)
evidencia que, para o cliente de servigos, existe certa dificuldade em conceituar valor,

pois 0 mesmo pode se modificar no tempo, a medida que é feito o uso do mesmo.

Esse fato justifica que a experimentagcdo ndo pode servir como unico
parametro para quantificar o valor para o usuario do servigo prestado. A nogao de
valor de certa empresa pode ser mensurada de acordo com os critérios adotados pela
empresa em relagdo ao seu comprador. Porter (1989, p.138) mostra que essa
mensuracao esta relacionada com os custos que envolvem o comprador, se este é
um profissional com menor ou maior qualificagdo. A dificuldade em mensurar se
relaciona com a elevacdo do desempenho do comprador e com o seu nivel de
especializacdo, mostrando aqui o quao importante € a detengcdo e o dominio de
informacgdes pelo responsavel na tomada da decisdo de compra na organizagao.
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Mudando o foco do produto, para uma visdo mais ampla, Slack (1993, p. 31,
50, 66, 80, 98) aborda que o valor da empresa, observado pelos seus acionistas e
pelos seus fornecedores, esta diretamente relacionado com o comportamento dela
em relagcdo aos seus clientes, segundo seu desempenho em cinco areas bem
definidas:

fazer certo, ou seja, ndo cometer erros, fazer produtos e servigos que realmente
atendam as especificagdes do projeto, com qualidade superior;

fazer rapido, ou seja, fazer com que o intervalo de tempo entre o inicio do processo
de manufatura, ou atendimento ao servigo, e a entrega do produto ou servigo ao
cliente seja menor do que o da concorréncia, conferindo velocidade ao
atendimento;

fazer pontualmente € cumprir a promessa de prazos de entrega. Isso implica estar
apto a estimar datas de entrega com acuidade (ou, alternativamente, aceitar as
datas de entrega solicitadas pelo cliente), comunicar essas datas com clareza e,
por fim, fazer a entrega pontualmente. Isso transmite confiabilidade ao cliente;
mudar o que esta sendo feito € ser capaz de variar e adaptar um produto ou
servigo a operagao, seja porque as necessidades dos clientes foram alteradas,
seja devido a mudangas no processo de produgdo ou atendimento, causadas,
talvez, por mudancas no suprimento de recursos, mudancas nos interesses do
cliente, usando de flexibilidade para tal;

fazer barato é produzir os servigos e bens a custos mais baixos do que os
concorrentes conseguem administrar. A longo prazo, a unica forma de conseguir
isso & através da obtencao de recursos mais baratos, ou transformando-os mais

eficientemente do que os concorrentes, conferindo-lhe vantagem em custos.

2.5.3 ldentificacdo das fung¢des do valor

O valor nao é determinado exclusivamente pelo produto, mas sofre profunda
influéncia de uma série de caracteristicas contidas no mesmo. Segundo atesta Porter
(1987, p. 131), o valor resulta da identificacdo de critérios que uma empresa em
particular adota para criar valores reais ou criar valores percebidos. O valor real é
criado de acordo com o uso atribuido ao mesmo; € valorizado o incremento de
atributos de desempenho que podem ser agregados, enquanto que o valor percebido
€ criado de acordo com os sinais de valor que formam a base de julgamento pelo
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comprador. Esses sinais apontam qual é o valor real de um fornecedor para uma

necessidade especifica.

Caracteriza-se como funcdo toda a caracteristica do produto que atende a
uma necessidade real do consumidor. Csillag (1995, p. 65), melhor identifica essas
funcbes abordando trés pontos: a diferenca entre fungdo basica e secundaria; a

descricao das fungdes e as fungdes de uso e estima.

2.5.3.1 Fungao basica e fungdo secundaria

Para o consumidor, a visdo de fungdo de um produto representa o conjunto de
utilidades que atendem as suas necessidades. Como a utilidade e a fungao estao
intrinsecamente vinculadas, € necessario que um objeto ou servigo tenha

caracteristicas definidas para desempenhar as fungcdes que foram concebidas.

Por utilidade compreende-se toda atividade em que o usuario fara uso do
objeto ou servigo. Embora o consumidor adquira um produto para um atendimento
especifico, pode ser conferido a esse produto outros usos ndo previstos. Devido a
este fato, classifica-se a variavel utilidade em: basica, que € a razao pela qual o
usuario compra o produto e marginal, que é o uso atribuido pelo usuario ao produto e

que néo apresenta relagdo com a utilidade para a qual ele foi projetado.

Por fungdo, entende-se toda atividade que o produto desempenha para
atender seu consumidor. As fungdes representam uma visdo abstrata do objeto e
podem ser classificadas em: fungao basica, que € a finalidade da existéncia do objeto
e secundaria, que é toda funcdo que auxilia o desempenho da funcdo basica, ou

auxilia a venda do produto, ou ainda, que atende a um requisito do projeto.

A literatura subdivide as fungdes em fungcdo de uso, as que exprimem O
desempenho de utilizagdo, o que faz o produto trabalhar e que esta diretamente
relacionada com o valor de uso, e em fungéo de estima, que sao todas as atividades
que auxiliam na venda do produto, como aparéncia, status, dentre outros, e que esta

diretamente relacionada com o valor de estima.
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Para bem cumprir suas fungdes, o departamento de compras executa suas
tarefas buscando o fornecedor que melhor atenda as suas necessidades e
expectativas. Porém, como o entendimento dos conceitos de valor variam de pessoa
para pessoa, expandindo-se de setor para setor, justifica-se que o processo de
compra considere a qualificacdo e quantificacdo do nivel de importancia que os
produtos que ela esta buscando no mercado tém para a sua empresa.

Murray (1990, p .52) atesta que a variabilidade caracteristica dos servigos
aumenta a incerteza da avaliacdo do servico antes da compra, e o desconhecimento
de parte ou total das variaveis, relacionadas por parte do tomador de decisdes,
aumenta os riscos da contratacdo. O autor sugere que a busca por informagdes em
variadas fontes consiste em uma estratégia de reducdo de risco em relagédo as

incertezas especificas decorrentes do desconhecimento do assunto.

A confianga nas informacdes oriundas de fontes sem respaldo cientifico, pode
constituir-se em erro de decisédo. Devido a isso, Murray (1990, p. 53) sugere que a
avaliagao das informagdes recebidas deve ser realizada com rigidez, distingdo e base
cientifica.

2.6 INFORMACAO

2.6.1 Conceitos

O processo de compra de servicos profissionais, desde a formulacio
estratégica para a organizagao, até a tomada de decisdes, deve ser fundamentado
em atributos solidos, que fornegcam subsidios suficientes para evitar equivocos na
escolha da melhor op¢ao durante o processo de tomada de decisao.

Cassaro (1988, p. 38) conceitua informagdo como sendo a organizagdo de
dados, fatos e numeros de forma a permitir que outras pessoas da empresa possam

compreendé-los de forma inteligivel, fazendo uso dos mesmos para fins diversos.

A posse de informacgdes corretas e de qualidade, disponiveis para consulta, e o

correto trato nos dados pertencentes a essas informacdes, constituem-se numa fonte
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confiavel de subsidios para tomar decisdes, tragar diregdes a serem seguidas e
estabelecer estratégias desenvolvidas nos negdécios, aumentando o dinamismo da

empresa com 0O seu uso pelo sistema gerencial de forma adequada.

2.6.2 Informacdes de compras

Porter (1985, p. 82) estabelece, como ponto inicial para a analise dos insumos
utilizados pela empresa, o desenvolvimento de um sistema de informagdes de
compras. Nesse sistema, identificam-se volumes e valores de bens e servigos
consumidos durante um periodo de tempo e a influéncia deste no custo total da
empresa. Apos, sugere a divisdo dessas informagdes em categorias. Essa
segmentacao permite direcionar os esforgos para as areas que possibilitam ganhos
para a empresa. Um vez classificados os insumos, o préximo ponto € tomar a deciséo
de comprar, pois, no caso de servicos, estes normalmente estdo fora do

departamento de compras.

Delegar autoridade a outros componentes da empresa, para realizar essas
tarefas, € um procedimento corriqueiro quando trata-se de compras especificas;
porém, esse procedimento costuma encobrir custos e tornar o processo menos
eficiente, sob a ética corporativa, onde a negociagao com os fornecedores, através de

compradores experientes, pode trazer inumeros beneficios a empresa.

Reunir informacdes suficientes sobre o servigo, catalogar os possiveis
fornecedores e envolver outros componentes da empresa no processo servem como
ferramenta de auxilio ao comprador para tomar decisdes coerentes, ao se tratar de
compra de insumos de uso eventual pela empresa, como é o caso de servigos

profissionais.

Quando ocorre a fidelizagao do cliente ao seu fornecedor, quer seja através de
parcerias, quer seja através de aliangas, Slywotzky (1997, p. 221) sugere a
implantacdo de um sistema de intercambio de informacdes entre as partes, para que
os profissionais de compras nao percam de vista os custos associados aos pequenos

produtos e servigos utilizados pela empresa.
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A intangibilidade do servico profissional e a variabilidade devida as suas
caracteristicas personalistas, aliadas a limitagdo de um conhecimento genérico sobre
o tema, dificultam ao comprador o conhecimento profundo das variaveis envolvidas
em cada requerimento de um atendimento técnico. Isso demonstra a necessidade do
departamento solicitante e dos potenciais fornecedores em munir o comprador de
informagdes pertinentes ao assunto, dando-lhe condigdes de discutir sobre o assunto
com todas as partes envolvidas na transagao, a fim de obter subsidios para decidir

pela alternativa de compra que melhor atenda as reais necessidades da empresa.

Toda organizagdo esta repleta de informagdes sobre seus insumos, seu
processo, seu produto, sua concorréncia e suas finangas. (SLYWOTZKY, 1997, p.
284). Havendo, também, a introdugcdo de um fluxo de informagdes sobre os variados
servicos profissionais utilizados pela empresa, seus requisitos minimos, quais os
fornecedores qualificados, o valor de cada servigo para a empresa e sua influéncia no
processo produtivo modificardo os padrbes de entendimento sobre como buscar as
solugdes no mercado, diminuindo o consumo de energia para sua contratagao e
reduzindo o numero de pessoas envolvidas no processo. Isso torna remota a

possibilidade de erro na escolha do prestador de servigos.

Quando existe limitagdo do conhecimento de um comprador sobre a utilidade e
o grau de importancia para a empresa daquele objeto a ser adquirido, manifesta-se a
possibilidade deles diferenciarem seus fornecedores através de critérios empiricos.
Porter (1989, p. 128) sugere que a empresa pode se valer destas situagdes e ensinar
seus compradores a buscar informacbdes correlatas, precisas e valoriza-las,
diferenciando os potenciais fornecedores a medida que estes podem melhorar seu
desempenho em relagcédo a concorréncia, ou reduzir seus custos mantendo o mesmo
nivel de atendimento.

Cassaro (1988, p. 39, 44) subdivide as informagdes em operacionais e
gerenciais, sendo que a informagdo operacional é toda aquela necessaria a correta
realizacdo de uma funcgao, e informagdo gerencial € um resumo das informacoes
operacionais que sao entregues a administragdo da empresa. A aplicacédo desses
conceitos de informagao, na manutengao em operagao de uma empresa e na atuacao

estratégica de seu corpo administrativo, permite uma visao de futuro pela empresa.
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Cassaro (1988, p. 40) apresenta um conjunto de atributos técnicos pertinentes

as informacgdes produzidas pela empresa e classifica os mesmos da seguinte forma:

“custo de sua producgao versus o beneficio que ela proporciona;
oportunidade;

correcao;

relevancia ou significado;

comparagao e tendéncia”.

Esses atributos se relacionam ao custo para obter uma informacéo e repassa-
la ao corpo gerencial, para que este possa fazer uso da mesma no caso de surgir
uma oportunidade de negdcio ou para realizar comparagdes entre as variaveis
envolvidas na administragdo da empresa, onde o maior dominio de informacdes

possiveis € relevante para tomar decisoes.

2.6.3 Importancia das informagdes no processo de tomadas de decisao

As empresas apresentam niveis hierarquicos onde as fungdes dos tomadores
de decisdo estdo bem definidas. Espera-se desses profissionais um alto indice de
acerto em suas escolhas, mesmo existindo a possibilidade de erro. Seguir parametros
prestabelecidos facilita a escolha dentre as varias alternativas apresentadas. Apos a
avaliacdo das opcdes, toma-se a decisao, executa-se o processo e, apos, avaliam-se
os resultados obtidos e recomenda-se ou ndo mudangas em uma nova necessidade

de aquisi¢ao ou recontratagao.

A constante referéncia as decisbes anteriores e as informacbes que as
incentivaram permitem a implantagdo de melhorias continuas no processo, corrigindo
eventuais falhas existentes, e buscando atingir os resultados esperados a cada nova
realimentagao do ciclo de tomada de decisdo. Cassaro (1988, p. 43) apresenta o ciclo
de tomada de decisdes, onde € mostrada a influéncia exercida pela informagdo em
cada uma das etapas descritas.

E relevante disponibilizar informagbes de forma gratuita ao cliente, com o
objetivo de eliminar consumidores sem potencial de realizacdo de negdcios,

diminuindo o desperdicio de energia com esses atendimentos. Pode-se enviar
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literatura de maior profundidade sobre o assunto aos consumidores com maiores

potencialidades de contratagdo, elevando dessa forma o dominio do cliente a cerca

do que o fornecedor tem competéncia para Ihe oferecer.

Informagiao

Recomendagoes
de mudancas

Informagao

Informacao
Tomada de
decisao
Implantagao
Avaliacao
da decisao

Informagéo

Figura 2.7: O ciclo de tomada de decisdo baseado em informagdes

Fonte: Cassaro (1988, p.43).

2.7 SIMULAGAO DE PROCESSOS

2.7.1 Conceito

Garcia (1997, p.16) apresenta a simulacdo como sendo a obtencdo da

resposta temporal das variaveis de interesse (variaveis dependentes) de um modelo,

quando se excitam suas variaveis de entrada com sinais desejados e se definem os

valores das condigdes iniciais das variaveis dependentes.
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2.7.2 Modelos de simulagao

Os modelos de simulagdo sao caracterizados entre os seguintes: estaticos ou
dinamicos, deterministicos ou estocasticos e discretos ou continuos. E apresentada a

definicdo desses modelos conforme Strack (1984):

Modelo de simulagéo estatico: € a representacdo de um sistema especifico,
onde o tempo nao é fundamental para a realizagdo da simulacéo.

Modelo de simulag&o dindmico: € aquele no qual todo o conjunto de tempo
esta envolvido na simulagao do sistema.

Modelo de simulagdo deterministico: € aquele que nao contém variaveis
randémicas, ou seja, quando as variaveis que envolvem o modelo sao
conhecidas.

Modelo de simulagcdo estocastico: € aquele que contém uma ou mais
variaveis randémicas.

Modelo de simulagéo discreto: € aquele em que as variaveis de estado que
compdem o sistema, mudam somente em um determinado instante de
tempo.

Modelo de simulagcdo continuo: é aquele no qual as variaveis de estado
estdo continuamente mudando em relagéo ao tempo.

O modelo de simulagdo discreto € o modelo mais comum em estudos de
simulacdo. Como exemplo, pode ser citado um supermercado, onde as variaveis de
estado, no caso o numero de clientes, mudam somente quando um destes chega ou

sai do supermercado.
2.7.3 Principais componentes de um modelo de simulacéo

Em um modelo de simulagédo existem alguns componetes comuns e também
uma légica para esses componentes. Law e Kelton (1982) apresentam os

componentes que sao encontrados na maioria dos modelos de simulacgao:

Estado do sistema: colecao de variaveis de estado necessarias para

descrever o sistema num determinado instante do tempo.
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Relégio de simulagdo: variavel dando o valor corrente do tempo de
simulacgao.

Lista de eventos: lista contendo o proximo instante de tempo em que cada
tipo de evento ira ocorrer.

Contadores estatisticos: variaveis usadas para acumular informacdes
estatisticas sobre a performance do sistema.

Rotina de inicializaggo: inicia o modelo de simulagdo no tempo zero.

Rotina de temporizagdo: rotina que determina o proximo evento da lista de
eventos e avanga o relégio de simulagao para o tempo em que ocorre esse
evento.

Rotina de eventos: atualiza o sistema quando um determinado evento
ocorre (ha uma rotina de eventos para cada tipo de evento).

Gerador de relatérios: rotina que faz o processamento de estimativas e
emite os resultados quando a simulagdo termina.

Programa principal: programa que chama a rotina de temporizagdo para
determinar o préximo evento e passa o controle para a rotina do evento

correpondente atualizar o estado do sistema.

2.7.4 Etapas de uma simulagao

Garcia (1997, p. 16) apresenta as seguintes etapas constituintes de um

processo de simulagao:

formulacao do problema

elaboracgao do plano de estudo

coleta do dados

definicdo do modelo

construcdo de um modelo computacional
realizacao de testes de eficiéncia
experimentagcdes com modelos reais
realizacao de testes de producgao

analise dos dados de saida
documentacéao

implementagao dos resultados
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2.7.5 Vantagens e desvantagens da simulacao

A simulagdo € uma técnica eficiente para determinados processos, também
apresenta deficiéncias em outros. Sdo destacadas as principais vantagens da

simulagdo em Conrado (1991):

sistemas reais mais complexos com elementos estocasticos ndo podem ser
descritos de forma correta por um modelo matematico analitico, entdo, a
simulagao € o unico tipo de investigagao possivel,

a simulagao permite estimar a performance de um sistema existente sob
diferentes conjuntos de condi¢gbes operacionais projetadas;

projetos alternativos de sistemas podem ser comparados via simulagao
para verificar qual o melhor em relagcao a determinadas necessidades;

em uma simulacdo é possivel manter um controle mais eficiente sobre
determinadas condigdes experimentais que geralmente somente sao
possiveis utilizando o proprio sistema;

a simulacdo permite o estudo das alteracbes de estado de um sistema
durante um espago de tempo relativamente longo, num curto espago de
tempo.

Também sao destacadas as principais desvantagens da simulagdo, conforme
Conrado (1991):

os modelos de simulacdo sao frequentemente caros e consomem muito
tempo para serem desenvolvidos;

para cada operacado de simulacdo do modelo estocastico sdo produzidos
apenas estimativas das reais caracteristicas do modelo para um particular
conjunto de parametros de entrada;

o grande volume de informagbes produzidas pela simulagdo gera certa
desconfianca sobre o resultado da simulagdo. Se o modelo ndo é uma
representacédo correta do sistema em estudo, os resultados da simulacéo

darao poucas informacgdes Uteis sobre a realidade do sistema.
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2.8 CONSIDERACOES

Foram abordados neste capitulo os conceitos relacionados as variaveis
envolvidas nos processos de contratacdo de servigcos profissionais e suas
implicacdes. E relevante destacar que técnicas sugeridas pela literatura, para a
compra de servigos sao, frequentemente, relacionadas as técnicas existentes para a
compra de produtos, entendidos aqui como sendo bens ou servigcos. As
particularidades do servico profissional requerem uma analise diferenciada quando de
sua contratacdo, exigindo técnicas que fornecam suporte aos elementos
participantes do seu processo, que possibilitem a identificacdo dos aspectos
relevantes e sua mensuragao, diferenciado-os em relagéo as abordagens tradicionais
de compra. Tendo em vista esse fato, constata-se a relevancia de uma sistematica

especifica para o processo de compra de servigos profissionais.
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CAPITULO 3 - MODELOS EﬂTECNICAS DE COMPRA E TOMADA DE DECISAO
NA AQUISIGAO DE SERVICOS PROFISSIONAIS

3.1 INTRODUGAO

Devido ao dinamismo proposto pela metodologia, busca-se neste capitulo a
apresentacao de alguns modelos de compra organizacional que servirdao de suporte
ao emprego do conceito apresentado por Demo (1995, p. 207). Esse conceito propde
a adogao da abordagem sistémica para orientar a busca de uma solugdo comum, que
atenda aos anseios das partes envolvidas no processo de compra de servigos
técnico-profissionais. A utilizacdo de uma sistematica fornece a flexibilidade
necessaria para responder de imediato aos ajustes peculiares que se fazem
necessarios quando a personalizagédo do servigo é exigida, como no caso de servigos
técnico-profissionais. Para tanto, o ciclo de realimentagdes pertinentes a sistematica
sera executado diversas vezes, até que a solugao adequada seja atingida. O ciclo de

realimentacgdes é apresentado na figura 3.1.

Entradas —P Processos [———W Saidas

T

Figura 3.1: O esquema basico do ciclo sistémico
Fonte: Demo (1995, p. 208).

Realimentacdo [«

A Figura 3.1 apresenta as entradas do sistema, que s&o compostas por
requisicbes de compra, acompanhadas das informagdes pertinentes as necessidades
identificadas pelo usuario final. O processo € composto por todas as atitudes

envolvidas na compra, tais como identificacdo de fornecedores, levantamento de
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custo, analise de propostas e tomadas de decisdo, ao passo que as saidas sao
compostas pelo conjunto de informagbes extraidas do servigco prestado, como
cumprimento de prazo e atendimento das expectativas, dentre outras. A
realimentacao servira como ponto de partida, no caso de uma nova requisigcao de
contratacdo de servicos similares, donde serao estabelecidos os pré-requisitos a
serem atendidos pelo fornecedor, baseados na sensacao obtida quando da satisfacéo
anterior.

Para descrever as variaveis envolvidas no processo e suas inter-relagdes, sera
adotado o fluxograma de processo e de informagao, que € uma ferramenta de gestao
de operagdes. Este servira como elemento de analise e corregdo do processo,
através da identificagcdo de seus pontos criticos, apontando quais os procedimentos
que devem ser padronizados, quais as operacdes que devem ser subdivididas e onde
os fornecedores podem interagir com o sistema, acrescentando informagdes que
podem ser utilizadas na busca de solugdes para a necessidade identificada. O
fluxograma também servira como elemento de orientagdo ao tomador de decisao,
com relagdo ao valor para a empresa do servigo a ser contratado e seu grau de
importancia para a manutenc¢ao da atividade-fim da organizagao.

A apresentacdo da metodologia se dara através da utilizagdo do
fluxograma, que € uma ferramenta de facil vizualizagdo, compreensédo e utilizagao,
com o objetivo de documentar e apresentar graficamente a sequéncia logica do
processo, como mostra Harrington (apud SANTOS, 2000, p. 37).

Cabe salientar que o fluxograma apresenta limitagdes, especialmente quando
se objetiva simplificar a representacdo de processos abrangentes. Como a
metodologia proposta aborda o processo em etapas distintas, e a percepcédo do
servigo por parte de organizagdes consumidoras tém fundamentagao légica e nao
subjetiva, a aplicagdo do fluxograma demonstra facilidade e confiabilidade na
utilizagao.

A partir do instante em que o processo de compras se apresentar estavel, seu
planejamento devera contemplar procedimentos-padrdo e metas que possam ser
atingidas de forma satisfatéria, como qualidade, preco e prazo de atendimento. O
ciclo PDCA, conforme Deming (1990, p. 66), pode ser utilizado para realizar essa
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funcdo. Da mesma forma, em situagdes de instabilidade, na contratacdo, o ciclo
PDCA pode ser utilizado para realizar os ajustes necessarios para a melhoria dos

resultados.

Na adogdo de uma metodologia, é importante ressaltar a inter-relacdo entre
todas as variaveis envolvidas, uma vez que a modificagdo de qualquer um de seus
elementos ocasionara alteracdo em parte ou em todos os outros componentes do
sistema. Isso justifica, portanto, a necessidade constante de realimentacdo do
processo com os resultados obtidos quando de sua saida. Portanto, os objetivos

deste capitulo sao:

Propdr os elementos desejaveis para uma metodologia que dé suporte a
contratacao de servicos técnico-profissionais.

Fazer a revisdo de alguns modelos de compra organizacional e tomada de
decisédo.

Comparar os varios modelos apresentados, identificando suas caracteristicas
desejaveis.

Identificar as variaveis envolvidas e os pontos criticos do processo de compra de

servigos, para a analise dentro do ciclo de realimentagdes a ser proposto.

3.2 CARACTERISTICAS REQUERIDAS DA SISTEMATICA

Os modelos utilizados, para descrever os processos de tomada de deciséo e
de compra, possuem variaveis prestabelecidas e se relacionam ao objeto em analise.
Alguns modelos privilegiam os processos de compra de bens tangiveis; outros se
relacionam a compra de servicos com baixo valor agregado, ao passo que ha
modelos que enfatizam os servicos com alto valor agregado, porém, com baixo

contato entre as pessoas, verificando-se dessa forma a complexidade do tema.

Partindo da definicdo de servigo técnico-profissional, busca-se gerar uma

proposta de valor, na qual sejam identificados os requisitos que os clientes
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consideram importantes, dentro dos beneficios esperados, e resultantes da entrega

do servigo proposto pelo prestador.

Na formulacdo da sistematica, € necessaria a ordenacdo criteriosa das

variaveis, sendo que a importancia da documentacao € destacada por Harrington e

cols. (1997), onde sao definidos seis critérios para a elaboragdao de técnicas de

documentacao de processos:

Objetivos e fatores: sao os determinantes do que sera documentado e a
abrangéncia da documentagao, definindo a especificidade da abordagem.
Facilidade de uso: diz respeito a légica que orienta a utilizagcdo do documento,
sendo de facil compreensao a qualquer individuo que faga uso do material.
Documentagéo existente: aborda o fato de a documentagédo ja existente ser de
conhecimento das pessoas relacionadas ao tema.

Manutenibilidade: é a possibilidade de modificacdo da sistematica a partir da
introducdo de novas variaveis com facilidade, a fim de adequar a sistematica as
particularidades de cada aplicacao.

Intensidade de trabalho: aborda a sistematica de simples utilizacdo, nao
representando ao seu usuario um esforco de utilizacdo que inviabilize sua
utilizagao.

Harrington e cols. (1997 p. ) apresentam sugestdes de técnicas de

diagramacgao, destacando que a documentagdo deve se relacionar as necessidades

do usuario, sendo de facil leitura e utilizagao, simplificando e restringindo o uso de

simbolos, escrevendo de forma simples e clara e que possuam uma sequéncia

organizacional definida e clara.

3.3 CARACTERISTICAS PROPOSTAS PARA A SISTEMATICA

Sao propostas algumas caracteristicas para uma sistematica, com vistas ao

processo de compra de servigos técnico-profissionais, orientando seus esforcos no

sentido de elevar o valor percebido do mesmo, por parte do contratante, o que auxilia

no processo de tomada de decisao.
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Descricdo de todas as etapas do processo de compra e tomada de decisdo. A
sistematica deve possibilitar o rastreamento das etapas envolvidas em cada
processo de compra e tomada de decisdo, tendo em vista as caracteristicas
individuais de cada contratacido, a fim de possibilitar a identificacdo dos pontos
passiveis de ocorréncia de falhas, com vistas a reducédo da possiblidade de uma
contratagao indevida de um fornecedor desqualificado.

Representacédo grafica na forma de fluxograma. Destinado a representar os fluxos
ou movimentos e as rotinas do processo de compra e tomada de decisao, deve ser
capaz de ressaltar, dentro das diversas operagdes, os elementos necessarios
diferenciadores entre os diversos tipos de servicos oferecidos, identificando as
caracteristicas diferenciais entre os mesmos e seu grau de importancia para a

organizacgao.

Facilidade de manutencdo. Em face do carater personalista do servigo técnico-
profissional, faz-se necessaria a flexibilidade do sistema que Ihe permita introduzir
novas variaveis no ciclo de analise e tomada de decisdo, a fim de possibilitar a
adequacgao dos conceitos pré-formados pelo comprador a realidade de cada nova

compra.

Facilidade de avaliacdo: Para permitir a realimentacdo do processo, com as
variaveis obtidas na analise de outros servigcos similares, deseja-se que a
sistematica contemple a avaliagdo dos resultados obtidos em cada contratagao,
seus aspectos positivos e negativos, em funcdo das caracteristicas solicitadas e

recebidas, nos processos de compra de servigos anteriores.

3.4 FERRAMENTAL PROPOSTO

Para a definicdo dos elementos participantes, em cada uma das etapas do
processo de compras, dos objetivos, das fungdes e limitagdes, sera utilizado o ciclo
de melhoria continua, conhecido por ciclo PDCA. Conforme Deming, (1990, p. 66), é
uma ferramenta de analise, com o objetivo de atingir os requisitos da sistematica.
Serao utilizados em suas etapas outras ferramentas de analise, como o diagrama de
causa e efeito (ISHIKAWA, 1993, p. 64), e da técnica 5W2H (MOURA, 2000, p. 107),
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além de processos de geracao de idéias, como o Brainstorming (OSBORNE, 1975, p.
204).

O ciclo do PDCA (DEMING, 1990, p. 66) é utilizado no gerenciamento da
qualidade total e busca desenvolver a consciéncia na empresa de que a mesma

necessita ser constantemente melhorada.

As etapas constituintes do ciclo PDCA (DEMING, 1990, p. 66) sao:

planejamento, execucgao, verificagdo e agao corretiva.

O planejamento é a definicdo das metas a serem atingidas com a execugao do
processo. Nessa etapa e na etapa de execucdo, todos os dados devem ser
registrados cuidadosamente, a fim de permitir o controle do que esta sendo realizado

para analise futura.

A verificagdo é a avaliacdo dos resultados, comparativamente as metas
estabelecidas e a agao corretiva sdo todas as definicdes a serem adotadas para a
solucdo dos problemas identificados com a melhoria continua do processo (kaizen).

As ferramentas de auxilio ao método PDCA (DEMING, 1990, p. 66) sao

descritas a seguir:

A

Defini¢do das metas a serem

atingidas ¢ das ferramentas ¢
métodos que possibilitardo

que se atinja as metas propostas

C D

Analise dos resultados
obtidos da tarefa executad:

Tomada de agdes ou
medidas corretivas

Executar as tarefas para
atingir as metas e armazenar
os dados coletados
para posterior analise

Figura 3.2: Ciclo PDCA
Fonte: Deming (1990, p. 66).
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Brainstorming (OSBORNE, 1975, p. 204) € uma ferramenta utilizada com o
objetivo de gerar idéias com um enfoque especifico, ndo tendo a capacidade de gerar
solugdes, porém com o potencial de gerar idéias que conduzam a solugdo de

problemas identificados.

A aplicacdo dessa ferramenta consiste no fornecimento de informagdes,
através das idéias sobre o problema, do ponto de vista de cada um dos individuos
relacionados a ela, visando atingir o consenso do grupo sobre a forma ou a estratégia

com 0 que 0 mesmo sera abordado.

O diagrama de causa e efeito, ou diagrama de Ishikawa, € mostrado na Figura
3.3 e fornece uma representacgao grafica das causas que estimulam algum resultado,
bem como seus efeitos. Aponta, assim, problemas anteriores a coleta e analise de
dados acerca de um problema identificado, mostrando qual, dentre varias alternativas
possiveis de causas, tem a maior possibilidade de ter ocasionado aquele evento em

especifico.

As provaveis causas e 0s possiveis efeitos podem ser obtidos da interagao
entre as pessoas envolvidas com o tema através do emprego do Brainstorming.
(Osborne, 1975, p. 204).

MATERIAL MAQUINA MEDIDA

CAUSA CAUSA CAUSA \.
P ErEITO
CAUSA o, CAUSA o, cAUsA /

HOMEM METODO MOEDA

/

N/
FATORES DE CAUSA

Figura 3.3: Diagrama de causa de efeito
Fonte: Ishikawa (1993, p.64).

A técnica SW2H (MOURA, 2000, p. 107), consiste em descrever o problema,
por meio da enumeracao de seus elementos constituintes, sob varios aspectos, dos

quais busca-se obter respostas as seguintes indagacgoes:
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O que é o problema?

Onde ele ocorre?

Quando, ou desde quando, ele ocorre?
Quem esta envolvido em sua solugao?
Por que ocorreu o problema?

Como o problema surgiu?

Quanto custa sua solugao e quanto esta gerando de prejuizo?

3.5 PROCESSO DE AVALIAGAO DOS SERVIGCOS NA OTICA DO VENDEDOR

Parasuraman e cols. (1985) abordam como os clientes avaliam a qualidade do
servigo, produzindo um modelo conceitual, 0 que sugere que as deficiéncias de
qualidade do servigco, experimentado externamente por clientes, podem ser uma
funcado de quatro indicadores internos (ex. organizacional) chamados de pequenas

quebras ou brechas - gap's.

---p] Expectativas dos Servigos| Gap de informagde Entendimento das expecta Gap de padrio \—p| Padli?io de servigos do

: por parte do cliente h de mercado tivas do fornecedor de servigos fornecedor

H Gap de qu'alidade Gap de desempenho
do servigos do servigos

. Desempenho do servigo
Percepgdo dos Servigos [M====-==========m=mmmnmnneee e e e do fornecedor
por parte do cliente

Gap de comunicagad
interna

Comunicagao entre client
¢ fornecedor

......................................................................................................................

Figura 3.4: Um modelo de falhas de servigos em interagdes de cliente e
fornecedor
Fonte: Parasuraman (1998, p. 315).
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A Figura 3.4 apresenta uma versao adaptada desse modelo de gap's para
facilitar a discussdo dos indicadores de atendimento ao consumidor nos mercados
compostos exclusivamente por empresas em ambas as pontas da cadeia, na
produgcdo e no consumo, ou seja, onde tanto o cliente quanto o fornecedor sao

constituidos por organizagdes.

Os cinco gap's organizacionais propostos sao apresentados, na Figura 3.4,

pertinentes ao vendedor e sdo definidos abaixo.

3.5.1 Falha na informagao de mercado

O conhecimento incompleto ou inexato do vendedor de servicos das
expectativas dos clientes constitui-se numa falha de atendimento. O conhecimento
do mercado comprador de cada servigo especifico possibilita ao vendedor orientar a
organizagcao contratante quanto a melhor forma de solucionar os problemas

identificados.

3.5.2 Falha nos padrdes de servico

O fracasso do vendedor em traduzir com precisdo as expectativas dos clientes
de servicos, em diretrizes para o pessoal da companhia, constitui-se numa
possibilidade de n&o realizar a venda, independente da competéncia técnica do

prestador de servigo.
3.5.3 Baixo desempenho do servico

Falta de sistemas de apoio interno apropriados (por exemplo recrutamento,
treinamento de pessoal, tecnologia, conhecimento) ndo fornece ao pessoal da
companhia as condi¢des técnicas eficientes para entregar servigos padronizados e
confiaveis.

3.5.4 Falta de comunicacgao interna

Representa as inconsisténcias entre o que foi tratado com o cliente sobre o

servico que ele deseja e como sera executado. Por exemplo, devido a falta de
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comunicacgao interna entre o contratado para realizar o servigo, na pessoa do

vendedor e o prestador do servigo, como técnicos ou representantes de pds-venda.

3.6 ADAPTACAO DO MODELO DE GAP'S PARA A OTICA DO COMPRADOR

Parasuraman (1998, p. 316) desenvolveu um modelo adaptado para os gap's
organizacionais cometidos pelo comprador, também em quatro tipos de falha, os
quais sao tratados dentro da seguinte otica:

3.6.1 Falha de informacgao de mercado

O conhecimento incompleto ou inexato do comprador de servicos, sobre
possibilidades de fornecimento existentes, pode acarretar uma compra mal-sucedida
ou uma contratagdo de alto risco para a organizagéo.

3.6.2 Falta de padrdes de servigo

O fracasso do comprador, em traduzir com precisdo as expectativas
(necessidades) dos seus clientes internos de servigos em diretrizes para a empresa
a ser contratada, aumenta as possibilidades da escolha equivocada do fornecedor,
resultanto numa contratagdo indevida, com riscos de nao receber os beneficios

pretendidos em troca da remuneracgao solicitada.

3.6.3 Baixo desempenho do servigo

A falta de sistemas de apoio interno apropriados (por exemplo equipe técnica
com conhecimento para assessoramento na tomada de decisdo, treinamento do
comprador, tecnologia da informagao) introduz a possibilidade de a empresa a ser

contratada habilitar-se a decidir como ira entregar os servigos a seu cliente.
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3.6.4 Falta de comunicacéo interna

Inconsisténcias entre o que foi solicitado pelo departamento requerente do
servico e o departamento de compras, bem como inconsistécias entre o que foi
tratado com o fornecedor sobre o servico que dele se deseja e como é executado o
servigo, por exemplo, devido a falta de comunicacao interna e de acompanhamento
na execugao, podem gerar divergéncias entre o servigo contratado e o servigo

fornecido, resultando no atendimento incompleto das necessidades da empresa.

3.7 ESTABELECIMENTO DAS ESPECIFICACOES

A identificacdo das variaveis comuns aos diferentes tipos de servigos é
desejavel do ponto de vista da criacdo de uma sistematica que dé suporte a
contratacdo de servigos técnico-profissionais, sendo necessaria a avaliacado do que
comprar, 0 que nao € necessariamente uma decisdo simples. Arnold (1999, p. 212)
considera os problemas que as empresa enfrentam quando desenvolvem

especificagdes de servicos e os tipos de especificacbes que podem ser utilizados.

O autor citado considera que varios fatores devem ser considerados para o
desenvolvimento da especificagcdo do servico a ser adquirido e os divide em trés

categorias: as exigéncias de quantidade, de precos e funcionais.

As exigéncias de quantidade sao reguladas pela demanda interna dos diversos
tipos de servigos; sdo importantes, pois influenciam como o servigo sera previsto,
especificado, solicitado e realizado. Como a categoria de servigos técnico-
profissionais diz respeito a necessidades especificas, a quantidade de solicitacbes
tende a unidade, pois cada nova solicitagdo estara vinculada a uma necessidade

particular.

As exigéncias de preco estdo associadas ao custo, ou ao valor econédmico que
o comprador da empresa ira atribuir ao servigo, ou seja, o quanto de dinheiro que o
mesmo estara disposto a remunerar pela aquisicdo do servico. E importante ressaltar

ao comprador os aspectos relacionados ao valor desse servico para a empresa €



61

mostrar-lhe qual a justa remuneragdo, uma vez que o valor econémico do servigo
deve estar vinculado ao grau de importancia do servico para a continuidade do
sistema produtivo da empresa.

As exigéncias funcionais dizem respeito ao objetivo do servigo, ao porqué de o
mesmo estar sendo demandado e qual o objetivo para sua contratagdo. Esse item
tem o maior indice de importancia dentre as categorias, e a ele deve-se atribuir maior

respaldo para a contratagao dos servigos.

Devido ao alto grau de dificuldade em definir as especificagées funcionais dos
servigos técnico-profissionais, € importante ressaltar o que é esperado com a
realizacdo desses servigcos, para atingir o proposito geral de sua contratagdo. Os
aspectos praticos, tais como rapidez no atendimento, obediéncia as normas, precisdo
de funcionamento e operacédo e os aspectos estéticos, como as caracterisitcas da
realizacao dos trabalhos sdo compostos por variaveis de dificil mensuragao.

Como exemplo, pode-se citar o intereresse ou a necessidade de uma empresa
em implantar um sistema de rede de comunicacao de dados. A avaliagao de seu real
valor pode ser subjetiva para o comprador, pois duvidas inerentes ao desconhecedor
do assunto podem surgir, tais como: uma rede de comunicacdo de dados serve
somente para a troca de informagdes entre os computadores internos ou permite a
comunicagao com computadores externos a empresa? Qual € a necessidade da
empresa em se comunicar com computadores externos a organizagdo? Em quais
circunstancias a rede ira suprir necessidades nao previstas pelo seu projeto e pela
implantacdo? Em que momento da vida da empresa deve ser implantado um sistema
de comunicagdo de dados entre os computadores ja existentes? Para aumentar os
beneficios, serda necessario aumentar a atual quantidade de equipamentos para
melhorar o desempenho da rede? Em que circunstancias essa rede sera utilizada?
Essa implantacao é necessaria para melhorar os servigos rotineiros ou para aumentar
a participacdo e a competitividade da empresa no seu segmento de atuagdo? Que
tipo de rede deve ser implantada: redes proprietarias ou de protocolo aberto? Que
beneficios aos funcionarios se espera tirar dessa implantagao? Qual sera o retorno

em forma de beneficios decorrentes dessa implantacdo para a empresa?

Arnold (1999, p. 213) destaca as especificagdes funcionais como intimamente
ligadas a qualidade do servigo. Pressupde o conhecimento universal do que vem a
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ser qualidade; porém, é sabido que qualidade possui varios entendimentos conforme
atesta Paladini (2000, p.16). Permitir ao comprador utilizar seu bom senso para defini-
la ndo garante a correta interpretacdo da idéia de satisfagdo das necessidades e
expectativas de quem solicitou esse servigco. Para garantir a qualidade dos servigos é
necessario que sejam aplicados os conceitos de qualidade durante a fase de
planejamento, projeto, producéo e utilizagdo do servigo.

A inter-relacdo entre a funcdo, quantidade, o servico e preco dificulta a
especificacdo de um item isoladamente dos demais; portanto, € necessario que a
sistematica aponte a especificacdo das variaveis abordadas de forma equilibrada,
para que a especificagao final oriente os fornecedores e consumidores sobre qual a

melhor alternativa para o atendimento das necessidades da empresa.

Arnold (1999, p. 214) descreve os itens relevantes na descricdo funcional de
um produto ou servico, dividindo-os em fornecedores, especificagdo das

caracteristicas, métodos de produgao, desempenho, projetos e outros.

A descricao por fornecedores é frequentemente utilizada quando ja existe um
fornecedor confiavel atendendo a empresa em suas necessidades correladas, a
solicitacdo atual ou que o fornecedor tenha sobre o servico um conhecimento
especializado que o corpo funcional ou comprador ndo possuam Ou que O Servigo
necessario € de custo ou quantidade tdo pequena que nao justifica o desgaste do
comprador na busca de outro fornecedor, ou que, através de campanhas
promocionais ou venda direta, agradou o comprador ou o corpo diretivo da empresa a
contrata-lo.

A descricao por especificacdo descreve o servico em seus detalhes, incluindo
as caracteristicas solicitadas para o atendimento, tais como idoneidade, presteza,
limpeza, atendimento as normas, agilidade, produtos associados ao servigco que
garantam a qualidade e integridade do pacote, sendo necessario, para tanto, que o
comprador, ou seu corpo de assistentes, desenvolvam as especificacbes de forma
cuidadosa, detalhada e compreensivel. Isso garantira a correta execugéo e a facil
inspecao do servico, permitindo mensurar de alguma forma os resultados, e podendo,

entdo, responsabilizar o fornecedor por eventuais falhas no atendimento.
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3.8 REVISAO DE MODELOS

Diversos modelos foram desenvolvidos para descrever o processo de compra
genérico, bem como o processo de tomada de decisdo a ele relacionado. Alguns
modelos enfatizam o ato de comprar, independentemente do objeto da compra.
Outros, entretanto, analisam as particularidades inerentes a cada item a ser
adquirido. Dentro do aspecto personalista da compra de servigos técnico-
profissionais, faz-se necessario contemplar alguns requisitos especificos.

Webster (1975, p. 26) explora alguns modelos utilizados pelo comprador
organizacional, direcionando seu comportamento de acordo com sua percepgao
sobre o objeto a ser comprado, segmentando seus modelos em dois grupos distintos:

modelos orientados para tarefas e modelos nao orientados para tarefas.

Os modelos ndo orientados para tarefas possuem a desvantagem de ser
incompletos, devido ao fato de considerarem as variaveis que nao sao pertinentes as
tarefas, como determinantes do comportamento de compras. E enfatizam as
expectativas ou a autoridade formal para a compra, perdendo de vista o objetivo
basico de que o trabalho de comprar esta sendo executado para atingir os objetivos
da empresa e nao os objetivos pessoais de quem tem o poder de decisao pela

compra.

3.8.1 Modelos orientados para tarefas

O primeiro grupo de modelos destacados por Webster (1975, p. 26) e
considerado como modelo de compra organizacional, € o modelo orientado para

tarefas, que se compde de trés modelos principais:

Modelo do prego minimo: Dentre os modelos orientados para tarefas,
apresentados por Webster (1975, p. 26) destaca-se o modelo do prego minimo, no
qual o fator determinante para a contratacdo de um fornecedor de servicos € o
custo necessario para obté-lo, dando prioridade ao fornecedor que oferecer o
produto pelo menor custo. Isso, em parte é explicado pela necessidade que as

organizagbes tém de maximizar seu lucro,valendo-se, para tanto, da redugéo de
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suas despesas. Esse modelo é eficiente quando é utilizado para a compra de
produtos tangiveis, de mesmas caracteristicas fisicas e de facil comparagao, como
por exemplo a compra de cimento de uma mesma marca. Apos consultar diversos
fornecedores, a opcao pelo de menor custo € a mais coerente, uma vez tratar-se
de mesmo produto. Esse modelo, porém, ndo aplica-se aos servicos, pois 0s

mesmos sao de dificil mensuracéao e, principalmente, comparacao.

Modelo de compras reciprocas: O modelo de compras reciprocas explora as
potencialidades do fornecedor como um possivel consumidor da empresa
compradora, ou seja, impde-se a condigdo de que seus fornecedores adquiram os
produtos da empresa a qual fornecerao. Essa pratica ndo condiz com a busca das
melhores condi¢gdes de atendimento, pois o servigo adquirido, em contrapartida de
uma venda, pode resultar na perda de beneficios a serem extraidos dessa relagao.
E possivel que o fornecedor, quando tratado como consumidor, também busque o
maximo de beneficios para si e, com isso, reduza a oferta dos beneficios propostos

ao seu consumidor.

Modelo da escolha limitada: Dentre os modelos orientados para tarefas, € o que se
apresenta de forma mais coerente, pois concentra-se no fato de que a maioria das
decisdes de escolha do fornecedor envolve sua selegao, dentro de um conjunto
limitado de fornecedores em potencial. As limitacbes dos fornecedores sao
determinadas por membros da organizagdo compradora que detenham poderes
necessarios para tal. Como ponto negativo, esse modelo pressupde que, no caso
de compras rotineiras, a lealdade a fonte fornecedora pode ser devida a inércia do
consumidor em buscar novas alternativas. Isso ocorre devido ao fato de as
pessoas que se dedicam a atividade de compra, tenderem a estabelecer vinculos
de confianga nos relacionamentos. Como ponto positivo, esse comportamento
reduz os riscos envolvidos na contratacao, reduz os custos com a busca de novos
fornecedores e considera a probabilidade de que o comprador e seu fornecedor

tenham desenvolvido vinculos pessoais, aos quais dao valor.
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3.8.2 Modelos nao orientados para tarefas

Webster (1975, p. 29) demonstra que o0s modelos ndo orientados para
tarefas introduzem os seres humanos na descricado do comportamento organizacional
em compras, 0s quais sugerem que a decisdo de compra poderia ser tratada de
forma sistematica, através do calculo de menor custo total, abordando a compra
como uma fungao da estratégia de marketing levando-se em consideragcao o preco e
a oferta do produto. Sdo destacados cinco principais modelos nao orientados para

tarefas.

Modelo de auto-engrandecimento: A proposta do modelo apresentado por Webster
(1975, p. 30) aponta que o modelo de auto-engrandecimento é aquele onde o
comprador se utiliza da sua posigdo na organizagdo como um meio de aumentar
sua propria renda pessoal, por meio do recebimento de bdénus dos fornecedores,
através de comissionamento ou de outras formas de remuneracao indireta. Esse
modelo diverge dos objetivos da empresa, uma vez que o fornecedor tende a
incluir, no custo total de sua venda, os valores solicitados pelo comprador, bem
como todos os encargos tributarios derivados do mesmo, elevando o custo final

pelo qual a empresa ira pagar pelo objeto a ser comprado.

Modelo de exaltagdo do ego: Nele, tenta-se incorporar fatores emocionais no
modelo, tais como declaragbes ou comportamentos que reconhegcam sua

individualidade e valor como ser humano e profissional.

Modelo do risco percebido: Apresentado por Levitt (apud WEBSTER, 1975, p. 31),
no qual é tratada a incerteza do comprador na avaliagdo das acdes nas quais ele
deve se orientar, isto €, ele tenta reduzir a niveis suportaveis o risco percebido de

uma compra.

Modelo de interagdo diatica: Tosi (apud WEBSTER, 1975, p. 32) apresenta
caracteristicas similares ao da exaltagdo do ego, diferenciando-se desse na forma
como a fonte enfatiza a influéncia das expectativas, as quais sdo fungcao de uma

situacao especifica de interacao.
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Modelo de relacionamentos laterais: Esse modelo salienta a interagdo especifica

entre os membros do grupo que decidem pela compra e o vendedor; o modelo de

influéncias na compra, o que reconhece que diversos individuos encontram-se

envolvidos no processo decisorio para as compras organizacionais, € 0 modelo de

difusdo, o que amplia a visdo das decisdes de compra, incluindo outros fatores

além do agente de compras, tais como o tempo certo para a aceitagdo de

determinado produto ou servigo. Porém, pouco informa sobre o processo pelo qual

as decisdes sao tomadas.

As diferencas existentes entre os modelos que s&o orientados a tarefas e os

modelos que nao sao orientados a tarefas, citados neste capitulo, implicam distingdes

dos elementos associados aos mesmos e das variaveis do individuo, grupo, da

organizacao e do ambiente que afetam as decisbes de compra.

Pode ser observado na figura 3.5 oito conjuntos de possiveis determinantes.

Tendo em vista o carater impessoal da contratacao, é discutivel a forma como esses

determinantes afetam o comportamento organizacional em compras, demonstrando

as limitagbes desses modelos.

Fontes de influéncia
Fatores individuais

Fatores interpessoais
(sociais)

Fatores
organizacionais
(formais)

Fatores Ambientais

Variaveis da Tarefa Variaveis Nao de Tarefa

Desejo de obter o menor preco Valores pessoais

Reunides para estabelecer as Interagbes fora do cargo entre os
especificacbes do produto ou empregados da empresa

servico

Diretrizes da empresa quanto a Diretrizes da empresa quanto as
qualidade do produto relagbes comunitarias

Tendéncias esperadas nas Fatores politicos em ano de elei¢ao.
condi¢des do negdécio

Figura 3.5: Uma classificagdo das determinantes do comportamento

organizacional em compras
Fonte: Webster (1975, p. 44).

Quando o objeto de consumo é um servigo, os modelos orientados para

tarefas mostram-se mais eficazes do que os nao orientados para tarefas, embora

suas limitagdes sejam conhecidas.
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3.8.3 Modelos complexos

Além dos modelos orientados e nao orientados a tarefas, Webster (1975, p.
35) também apresenta os modelos complexos, os que consideram a existéncia de
mais de uma variavel ou conjunto de varidveis como fatores que influenciam o

comportamento da compra organizacional.

Modelo de cinco estagios: Dentro dos modelos complexos, autores como Webster
(1975, p. 35), Bateson (2001, p. 48), Lovelock e Wright (2001, p. 80), Gianesi e
Corréa (1999, p. 70), Kotler (2000, p. 201) apresentam o modelo do processo
decisorio, no qual a tomada de decisao é dividida em cinco estagios a saber: o
reconhecimento do problema, a atribuicdo da autoridade e responsabilidade pelas
compras, o processo de busca, o processo de escolha e a implantacdo, os quais

foram discutidos no Capitulo 2.

Modelo de competéncia-atividade: Também é tido como modelo complexo, o
modelo de competéncia-atividade (compacto) desenvolvido por Robinson e Stidsen
(1965, p. 374). Nele é mostrado que esse modelo embasa a avaliagdo do
comportamento individual no contexto empresarial, onde se enfoca o
relacionamento das etapas do sistema de compras com as acbes e as
competéncias com as quais as interagdes podem ser analisadas. Ele esta
fundamentado em trés dimensbes, sendo que a primeira é composta pelas
atividades de decisdo, compreendidas pela definicdo do problema, disponibilidade
de recursos e pela decisdo para comprar; de aquisicdo, onde se encontra a
selecao de fornecedores e a compra; de procura de meta, onde é aplicado ou
utilizado o servigo; de harmonizacdo, onde o desempenho do fornecedor e do
servico sao avaliados, bem como o comprometimento com o servico e/ou

fornecedor.

A segunda dimensao compreende 0s cinco niveis de planejamento e a tomada de
decisdo, os quais incluem o executor, o supervisor, a geréncia operacional, a
geréncia-geral e a diregdo, com suas respectivas fungdes, as quais vao desde a
forma como o executor ira realizar os procedimentos até a determinagcdo dos

objetivos estratégicos para a diregao.
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A terceira dimensdo apresenta os cinco niveis de orientagdo ou competéncia
motivadora individual, os quais englobam as atividades fisicas, o0 comportamento
adaptativo, o desempenho instrumental e a integragdo do sistema e dos valores.

O principal diferencial desse modelo € que ele integra uma sequéncia de decisoes,
tratando uma compra e suas varias caracteristicas peculiares aos individuos que
as afetam e decidem. Porém, o autor afirma que o modelo é excessivamente
abstrato e ndo muito util como modelo operacional para esse tipo especifico de

compra.

Modelo de Buygrid: O modelo complexo de Buygrid ou coordenadas de compra,
descrito por Robinson e cols. (1967, p. 14), apresenta um modelo de oito estagios
para descrever o processo de compras de uma organizagdo. E contemplada nesse
modelo a distingdo dos processos de compra em nova tarefa, recompra modificada
e recompra direta, o que ira modificar a postura do enfoque na decisdo de compra

a ser adotada. Esse modelo se subdivide nos seguintes estagios:

previsdo ou reconhecimento de um problema ou necessidade e o apontamento
de uma solugéo geral;

determinacao das caracteristicas e quantificacdo do produto ou servigco
necessario;

descricdo de caracteristicas e quantidades do item necessario;

procura e qualificagcao das fontes potenciais;

aquisicao, analise das propostas;

avaliacdo das propostas e sele¢cao dos fornecedores;

selegdo de uma rotina de pedidos;

avaliagao de desempenho.

As limitagcbes atribuidas a esse modelo estao vinculadas ao fato de as orientacdes
apresentadas por ele esconderem importantes variaveis que nao sao orientadas a

tarefas, como ato impulsivo, busca de status, dentre outros fatores.

Modelo de simulagcdo Buygrid: O modelo de simulagéo, apresentado pelo mesmo
autor amplia os modelos do processo de tomadas de decisdo, possibilitando a

analise do impacto dos valores e dos relacionamentos entre as partes e entre as
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variaveis envolvidas no curso de um tempo. Seu objetivo é elevar o desempenho,

suas caracteristicas e suas respostas aos estimulos recebidos do mercado.

A partir do melhor desempenho das analises do processo de compra, podem surgir
melhores estratégias quanto ao valor a ser atribuido aos diversos pedidos de
compra de servigos recebidos pelo departamento de compras. Esse modelo é
comumente utilizado para facilitar o processo de tomada de decisdo, podendo o
mesmo ser implementado em computador, quando trata-se de decisdes rotineiras.
Porém, é inviavel caso os processos decisérios sejam particulares a cada novo

evento.

Requisi¢do de Compra

Nova tarefa

Ja existem
fornecedores
escolhidos ?

Ja existem
fornecedores
escolhidos 7

Ja existem

Ni
fornecedores a0
escolhidos ? i

Comunicagdo Considerar os

possiveis
fornecedores

Passea

i recompra [— Decida sobre um

modificada : conjunto viavel
de fornecedores

Podemeles atender
as necessidades de

Verifique o
ultimo

entrega, prego, qua-
idade e diretrize fornecedor

|-
»

Pode ele satisfazer
as necessidades ?

Pode cle satisfazer
as necessidades ?

Sim

preferida

Figura 3.6: Os principais estagios da simulagao Buygrid
Fonte: Robinson et al. (1967, p. 48).

A principal caracteristica do modelo de simulagdo € a vantagem oferecida ao
analista de o mesmo ser capaz de questionar: “O que acontecera caso ocorra...?”

Modificando-se parametros do sistema, pode-se avaliar as decorréncias da
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mudanca. O autor ressalta que, na analise de sistemas complexos, a simulagao é
uma ferramenta poderosa para aumentar a capacidade de analise do investigador.
Porém, é conveniente salientar que os resultados de uma simulagado do processo
de compra ndo é superior ao modelo comportamental em que ele foi baseado para

sua construgao.

Uma aplicagao potencial do processo de simulagdo € o campo da pesquisa e

da aplicagao no planejamento estratégico das empresas.

A Figura 3.6 apresenta um fluxograma que mostra a funcionalidade do modelo

de simulagdes.

3.8.4 Modelo de terceirizacao

Por se tratar de um servigo técnico-profissional, a compra organizacional do
mesmo implica uma terceirizacdo de servicos, que, por sua vez, deixardo de ser
realizados com equipe interna, o que vem caracteriza um processo de terceirizacao.
Alvarez (1996, p. 7) relata os passos minimos para o processo de contratagdo desses
servigos e os divide em quatro etapas:

Levantamento das necessidades: Consiste em verificar todos os elementos
fundamentais, classificando-os em relagdo ao seu grau de importancia
estratégica e de seus custos.

Escolha de fornecedores: A escolha dos fornecedores ocorre avaliando-se a
qualidade do servico ofertado; sua conduta em outras empresas por ele
atendidas; seu relacionamento com seus atuais clientes; a analise da sua
capacidade instalada; seu dominio da tecnologia necessaria e empregada; seu
conceito dentro do mercado; sua situagao econdmico-financeira; seus pregos e,
acima de tudo, seu interesse pela parceria, uma vez que o cliente estara
depositando sua confianga no seu fornecedor. Caso seja plenamente atendido,
a fidelizacdo € um caminho seguro para ambas as partes da relagao.
Elaboracao da proposta: Essa fase consiste na elaboragao da primeira proposta,
a que devera contemplar os servicos a serem realizados, os direitos e deveres
de cada uma das partes e o custo da implementagdo do mesmo. O tempo de

execugdo € parte importante. Porém, n&o fundamental, uma vez que
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determinados servigos técnicos ndo possuem uma medida de tempo para sua
realizacdo e dependem de fatores externos para sua conclusao, tais como
recebimento de materiais ou equipamentos adquiridos de outras empresas.

Negociagao: Nela, o comprador e o vendedor irdo interagir de maneira
diferenciada de uma compra casual, uma vez que o fornecedor ndo sera mais o
elemento de busca do negocio, mas o comprador é que ira contatar com o
fornecedor para convencé-lo a aceitar uma proposta que venha a beneficiar as

duas partes.

Esse modelo se diferencia do modelo decisério de cinco estagios abordados
no Capitulo 2, pela sua aplicabilidade dirigida especificamente a classe dos servigos e
demonstra a existéncia de uma realimentacédo do processo, uma vez que, na fase de
negociagao, o cliente ird buscar seu fornecedor e a ele recorrera sempre que se fizer
necessario um servigo similar, renegociando as condi¢ées do contrato a cada nova
contratagao, avaliando os pontos fortes e pontos fracos do atendimento anterior e
buscando resolvé-los nessa nova contratagao. Alvarez (1996, p. 7) denomina essa

ultima etapa do processo de “marketing reverso”.

3.8.5 Modelo de seis proposi¢des

Outro modelo de auxilio, no processo de decisdao, € apresentado por
Fitzsimmons (1998, p. 370), e abaixo descrito, onde os servigos profissionais foram
divididos em seis categorias diferentes e classificadas de acordo com o nivel de

interacao entre as pessoas e o nivel de importancia dos servicos para a empresa.

Para os servigos que possuem um baixo nivel de contato entre as pessoas, 0
autor sugere que a dificuldade na avaliacdo do servigco somente existira na medida
em que o mesmo ¢€ intangivel e no tempo que o mesmo dispende para a entrega do
servigo. A avaliagdo consiste mais em crengas e menos em experiéncias reais, onde
a melhor forma de medir os beneficios recebidos € uma avaliagao da situagao antes e
da situacédo apos a entrega do servigo.

A medida que o foco do servico se desloca de uma baixa interacdo entre as
pessoas para uma interacdo maior com o processo, a avaliagao do fornecimento dos

servicos € dificultada devido as variaveis de entrada envolvidas. Uma forma util, para
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auxiliar a analise e a definicdo dos fornecedores, € a formulagcdo de critérios
apropriados, com base em argumentos secundarios, como facilidades de pagamento.
A relagao interpessoal, entre elementos constituintes das partes, também pode ser
um ponto influenciador no processo de decisdo, uma vez que os compradores
tendem a depositar confianga nos fornecedores cujos representantes tém uma

relagado pessoal com eles.

A necessidade de proximidade geografica com fornecedor, em relagdo ao
cliente, também é um fator que pode determinar uma decisdo, uma vez que a
necessidade de agilidade e mobilidade do fornecedor pode se fazer necessaria para
um atendimento de emergéncia, como no caso de manutengcdo de equipamentos

pertencentes ao processo fabril.

Para os casos em que o nivel de importancia do servigo € baixo, o processo de
decisao, sobre quem sera contratado, leva em consideracdo basicamente os
aspectos de custo e prazo de entrega, com énfase ao primeiro item, onde sera

depositada a maior parcela de importancia.

Quando sao analisadas contratagdes de servigos importantes, 0 compromisso
do fornecedor com o cliente é relevante, e a lealdade do cliente sera utilizada como
uma forma de reducao de risco no momento da contratacdo. Em face de seu nivel de
importancia, a mobilidade entre um fornecedor e outro, propiciada em servigcos com
baixa importancia, ndo € mais possivel. No instante em que seu atual fornecedor
passa a nao mais corresponder as suas expectativas, o processo de desenvolvimento
de um novo fornecedor torna-se oneroso tanto em tempo quanto em termos
monetarios. Devido ao exposto, o cliente busca a fidelizacdo de seu fornecedor,
incentivando-o com a remuneracgao justa e com o sentimento de confianga no servigo
recebido. Esses fatores motivam o fornecedor no atendimento pleno dos anseios do
seu cliente. Mitchell apud FITZSIMMONS, (1998, p. 376) considera que a fonte de
lealdade, por vezes, era tratada como uma estratégia de redugédo de risco para os

compradores organizacionais.

Sao relacionadas as perguntas a serem respondidas na aplicagdo da
sistematica de auxilio a tomada de decisao:
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A — Com relagao ao centro de compras:
Quem tem autoridade e responsabilidade para decidir?
Quem sao os componentes da cadeia de compra?

Qual o poder de cada componente da cadeia de compra?

B — Com relagdo ao processo de compras:
Quem fez a solicitagdo da compra?
Qual o conhecimento de quem solicitou acerca do servigo solicitado?
Quem tem poder de influenciar os estagios de decisao?
O fornecedor pode iniciar qualquer um ou todos os estagios de decisao?
Em qual estagio do processo decisorio se encontram as compras de um cliente
em particular?
O vendedor tem condigdes de coordenar papéis de compra e impelir
suavemente o centro de compra para seleciona-lo como fornecedor?
O comprador reconhece o vendedeor como fonte de informagdes confiaveis?
Quais os meios utilizados pelos membros do centro de compra para as
decisbes?

O vendedor deve receber informacdes sobre o processo decisorio?

C — Com relagao a situagao de compra:
Trata-se de uma primeira compra, ou o assunto ja é de dominio do setor de
compras?
Qual a experiéncia do centro de compras com relacéo ao problema?

Qual o tipo de informagao necessaria para tomar as decisdes quanto a compra?

D — Em relagao aos fatores que afetam a decisao:
Existem lealdades, atitudes e preferéncias entre os fornecedores e a
contratante?

O comprador tem receio de assumir algum risco?
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3.9 CONSIDERACOES

Os modelos de compra e tomadas de decisdo propostos pela literatura, estao
orientados predominantemente para a compra de servigos de maneira generalizada.
Essa caracteristica mostra a dificuldade em aplicar um modelo para o grupo dos
servigcos técnico-profissionais, em face de os mesmos necessitarem de uma analise
especifica em cada necessidade identificada. Com o objetivo de suprir essa lacuna e
responder as perguntas abaixo relacionadas, € apresentada, no proximo capitulo,
uma sistematica que confira ao comprador as condi¢cbes de analise e identificacdo
das variaveis envolvidas e Ihe possibilitem valorar devidamente o servigo solicitado.

O objetivo considera que, de posse das informagdes recebidas do processo, é
preciso trabalhar o modelo dos 5 Gap’s proposto por Parasuraman (1998, p. 316) e
analisar quais as provaveis fontes conflitantes que podem prejudicar uma correta
contratacao de servigos técnicos. Com isso, atenuar-se o risco de contratagao dessa

modalidade de servigos.
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CAPITULO 4 — SISTEMATICA PROPOSTA

4.1 INTRODUCAO

No estudo realizado sobre os diferentes modelos de compra, feito no Capitulo
3, observou-se que as variaveis de tarefas ou as variaveis que nao sao de tarefas,
nao estdo presentes simultaneamente em muitos deles, resultando numa
inadequacao dos mesmos quanto a sua fungdo como ferramenta analitica. Devido ao
limitado escopo de acdo desses modelos, a sua utilizagdo, nos processos de compra

de servicos técnico-profissionais, se torna restritiva.

A busca por maior eficiéncia as atividades do comprador, ao proceder a
tomada de decisdo para a compra desta modalidade de servigos, tem por objetivo
reduzir a possibilidade de erros durante esse processo, através da redugao dos riscos

inerentes a ele.

A aplicacdo do modelo de simulacdo (BUYGRID, ROBINSON et al., 1967, p.
48) oferece ao comprador a possibilidade de simular um processo de compra,
identificando suas variaveis e as repercussdes de alteracoes em pontos de deciséo
durante sua ocorréncia. Ele torna possivel modificar alguns parédmetros do sistema,

obtendo-se, como resultado, as consequéncias dessa mudancga.

Uma das limitagdes desse modelo encontra-se no fato de o processo ser
iniciado apos a requisigcdo do suprimento chegar ao departamento de compras. A
importancia das etapas anteriores a esse momento torna necessario seu
complemento. Outra limitacdo reside no fato de esse modelo propor-se a responder
aos estimulos do setor de marketing e nao a coibigdo da existéncia de falhas durante
0 processo. Para implementa-lo, € necessario identificar os participantes e as
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variaveis envolvidas na escolha da solucido que melhor atenda aos requisitos para
suprir as necessidades do objeto de contratagéo.

Também cabe destacar a utilidade da identificacdo das possiveis falhas
inerentes a cada uma das etapas envolvidas no mesmo, suas causas e suas
possiveis solugdes, a fim de reduzir o risco inerente as contratagdes de prestadores

de servigos.

Este capitulo propbée uma sistematica para orientar a identificagdo das
possibilidades de ocorréncia de falhas no processo de compra de servigos técnicos
em suas varias etapas e permitir a verificagcao dos resultados a serem obtidos com a
alteragdo de alguma das variaveis relacionadas a elas no sistema. Essa visdo pode
ser obtida a partir de modificagbes no modelo de simulagdo de Buygrid, Robinson e
cols. (1967, p. 48).

As falhas serdo referidas ao modelo dos cinco gap's desenvolvido por
Parasuraman (1998, p. 316), e apresentada na Figura 3.5. A adocdo dessas
modificagdes busca complementar o modelo com vistas ao atendimento das

proposi¢des da sistematica.

Na formulacdo da sistematica, € necessaria a ordenacdo criteriosa das
variaveis, sendo que a importancia da documentagao é destacada por Harrington e
cols. (1997), os quais definem seis critérios para elaboracdo de técnicas de
documentacio de processos:

Objetivos e fatores: Sdo os determinantes do que sera documentado e a
abrangéncia da documentagao, definindo a especificidade da abordagem.
Facilidade de uso: Diz respeito a légica que orienta a utilizagdo do documento,
sendo de facil compreensao a qualquer individuo que faga uso do material.
Documentacéao existente: Aborda o fato de a documentacao ja existente ser de
conhecimento das pessoas relacionadas ao tema.

Manutentabilidade: E a possibilidade de modificagdo da sistematica, a partir da
introdugdo de novas variaveis com facilidade, a fim de adequa-la as

particularidades de cada aplicacéo.
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Intensidade de trabalho: Aborda o fato de a sistematica ser de simples utilizacao,

nao representando ao seu usuario um esforgo que inviabilize sua utilizagao.

Harrington e cols. (1997) apresentaram sugestdes de técnicas de
diagramacao, destacando que a documentagdo deve se relacionar as necessidades
do usuario, sendo de facil leitura e utilizagdo, simplificando e restringindo o uso de
simbolos, escrevendo de forma simples e clara e que tenham uma sequéncia

organizacional definida.

Sao propostas algumas caracteristicas para a sistematica, no sentido de
detectar as possiveis falhas existentes no processo de compra de servigos e, através
da simulagdo, identificar a melhor forma de restringir sua incidéncia. Para atingir

esses objetivos, a sistematica devera atender aos seguintes requisitos:

Descricdo de todas as etapas do processo de compra e tomada de decisdo. A
sistematica  deve possibilitar o rastreamento das etapas envolvidas em cada
processo de compra e tomadas de decisdo, tendo em vista as caracteristicas
individuais de cada contratacado, a fim de possibilitar a identificacdo dos pontos
passiveis de ocorréncia de falhas, com vistas a redugao da possibilidade de uma
contratagao indevida de um fornecedor desqualificado.

Apresentacdo das variaveis envolvidas de forma seqiencial. Destinado a
representar os fluxos ou movimentos e rotinas do processo de compra e tomadas
de decisdo. Deve ser capaz de ressaltar, dentro das diversas operacdes, 0s
elementos diferenciadores entre os diversos tipos de servicos oferecidos,
identificando as caracteristicas diferenciais entre os mesmos, o0 momento em que
cada etapa ocorre dentro do processo de compra e seu grau de importancia para

a organizacgao.

Facilidade de manutengdo: Em face do carater personalista do servigo técnico-
profissional, faz-se necessaria a flexibilidade do sistema, que Ihe permita introduzir
novas variaveis no ciclo de analise, a fim de possibilitar a adequagao dos conceitos
pré-formados pelo comprador a realidade de cada nova compra.
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Facilidade de avaliacdo: Para permitir a realimentacdo do processo com as
variaveis obtidas na analise de outros servigos similares, deseja-se que a
sistematica contemple a avaliagdo dos resultados obtidos em cada contratagao,
seus aspectos positivos e negativos em fungdo das caracteristicas solicitadas e

recebidas nos processos de compra de servigos anteriores.

4.2 VISAO GERAL DA SISTEMATICA

Visando preservar a clareza na apresentagcdo, doravante o processo de
tomadas de decisdo e compra de servigos técnicos sera denominado simplesmente

de processo de compra.

A utilizagdo do modelo de cinco gap's, apresentada na secédo 3.5, permite
classificar os tipos de falha que podem ocorrer num processo de servigos. Porém,
apos a identificacdo dessa falha, o modelo n&do apresenta formas de simulagao dos
efeitos resultantes para o caso de alguma variavel do processo ser modificada para
eliminar essa falha. Isso ocorre porque esse modelo nao esta relacionado a nenhuma

ferramenta de simulacéo e de identificacdo das variaveis causa e efeito.

Essa lacuna pode ser preenchida utilizando-o associado ao modelo de
simulagao Buygrid, apresentado na sec¢éo 3.7.3, e com o emprego de ferramentas de
analise, como o diagrama de causa e efeito, o ciclo do PDCA de Deming, a
sistematica 5W2H de Moura, apresentados na secao 3.4, dentre outras ferramentas

disponiveis.

A utilizacdo das ferramentas analiticas de forma logica e gradativa possibilita
identificar as variaveis associadas as possiveis falhas, que estejam vinculadas as
distintas fases do processo; alterar essas variaveis e verificar os resultados obtidos a
partir dessa modificagdo, visando o aprimoramento do processo de compra em

questao.
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A sistematica que é empregada neste capitulo estd fundamentada nas
publicagdes apresentadas por Deming (1990, p. 66) sobre os conceitos de qualidade
(ciclo PDCA).

4.2.1 Etapas fundamentais da sistematica

Os fundamentos deste trabalho estao divididos em quatro etapas distintas:
etapas do processo de compra; identificagdo dos possiveis gap’s, vinculados a cada
etapa; aprendizado sobre os gap's e alteracdo das variaveis do processo, que se
relacionem a um gap com a consequente simulacdo do processo modificado, sendo

abaixo mostradas em seu fluxo de ocorréncia.

APRENDER
ETAPA DO IDENTIFICACAO Sm%%%g‘é&m
PROCESSO  ——»| DOS POSSIVEIS |\ 10DIFICADO

A

Figura 4.1 Etapas principais da sistematica proposta

Todas as etapas descritas a seguir estao vinculadas a contratagao de servigos

técnico-profissionais.

Na etapa processo de compra, sao apresentadas as diferentes fases do
processo de compra. Nela sao identificadas as caracteristicas, as variaveis e os
atores envolvidos em cada fase do processo de compra.

Na etapa identificagcao dos possiveis gap's, € estabelecida a relagao entre o
modelo dos cinco gap's apresentada na secao 3.5, e cada uma das distintas fases do
processo de compra, buscando identificar a possibilidade de ocorréncia de cada gap

em cada fase.
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Na etapa aprender, as informagdes coletadas na identificagdo dos gap's
permitem conhecer as causas e os efeitos do gap correspondente, catalogando-os
numa base de dados para facilitar seu reconhecimento numa eventual nova analise e
apontando para uma modificagdo no processo, com vistas a simulagéo do processo,

e também na eliminagao de sua incidéncia.

Na etapa de simulagao do processo modificado, busca-se a verificacdo dos
efeitos, no resultado final da contratacdo, de possiveis alteragcdes realizadas no
processo, com vistas a eliminagdo dos gap's identificados, e com base nos dados

apreendidos no sistema e constantes na base de dados da empresa.

4.3 ETAPAS DO PROCESSO DE COMPRA DE SERVICOS PROFISSIONAIS

A construcdo da sistematica apresentada na Figura 4.2, parte do modelo
apresentado por Kotler, abordado no item 2.5.2, o qual mostra os estagios
constituintes do processo de compra, entrega e avaliagdo de servigos, adaptado para

essa sistematica.

A estratificacdo do processo é adotada para melhor compreensao das etapas,
pois permite sua ordenagdo na forma de fluxograma de processo. Essa forma de
apresentacao ilustra as acdes basicas a serem adotadas em cada fase e permite a
identificacdo dos atores envolvidos e das atividades que resultam em algum tipo de
ocorréncia durante o curso do evento. A identificacdo dos elementos se da através da
rastreabilidade das variaveis e das suas inter-relagdes. Essas proposi¢des compdem

a base para o entendimento dos pontos de analise da sistematica.

IDENTIFICAR
A CAUSA OU ESTABELECER IDENTIFICAR, ACOMPANHAR ELIMINAR AS
RAZAO DA ACOES EM AVALIAR E INCONSIS-

E AVALIAR .
COMPRA E BUSCA DA CONTRATAR A ENTRE TENCIAS DO
N GA
SUAS SOLUCAO FORNECE- SERVICO E
DO SERVICO
CARACTE- DORES SUAS CAUSAS
RISTICAS

Figura. 4.2: Etapas constituintes do processo de compra de servigos técnicos
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A divisdo do tema em etapas, permite a simplificacdo do evento e auxilia a sua
classificagdo, a priorizagao das atividades pertinentes a cada momento do processo
de compra e permite estabelecer metas concretas e exequiveis para atingir os
objetivos propostos.

4.3.1 Hierarquia da analise

Identificando os fatos e as acgdes relacionados aos momentos distintos do
processo, cada qual com um objetivo especifico a ser cumprido, é possivel associar
as etapas seus objetivos e 0os passos a serem seguidos.

Essa analise esta estruturada hierarquicamente da seguinte maneira: cada
etapa sera relacionada ao cumprimento de objetivos, os quais serdo atingidos a
partir de diferentes passos. O nivel de profundidade na analise de cada etapa
dependera do nivel de exigéncia de cada processo.

ETAPA —» OBJETIVOS [—» PASSOS

Figura 4.3 Estrutura hierarquica da apresentacao.

A identificacdo da necessidade busca a clara definicdo das variaveis
relacionadas com o evento, e o reconhecimento de seu nivel de importancia nas
atividades da empresa.

Aceitando que uma necessidade € o resultado da observacao de fatos que nao
estejam em conformidade com as normas determinadas pela empresa para aquela
atividade, uma falha no processo pode ocorrer oriunda da intervengdo humana ou de

um equipamento, dentre outras fontes.

A observacdo dos fatos, a partir do local de incidéncia, € o elemento

fundamental na realizacdo dessa etapa, devendo a mesma receber o maximo de
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atencao, pois dela se criardo os caminhos para a solugdo do problema de forma
ordenada.

Nessa observacdo, destacam-se a avaliagdo da frequéncia, da forma de
manifestacéo, das perdas provocadas, da identificacido do responsavel por evitar sua
ocorréncia, e da sua solugao; quais os custos que ela representa e como pode ser
evitada. A figura 4.4 apresenta as distintas etapas da analise, com os objetivos a

serem alcangados e 0s passos necessarios para atingir estes objetivos.

Em cada fase busca-se a identificagcdo das variaveis que fornecerao os
subsidios para a formagao do conceito de valor sobre o evento identificado. Para tal
propésito, com base na técnica 5W2H de Moura (2000, p. 107), serdo rastreadas as
seguintes variaveis relacionadas ao evento, distintamente em cada etapa do
processo: O que ocorreu? Quando ocorreu? Onde ocorreu? Como ocorreu? Por que

ocorreu? Quem é o responsavel? e Qual o custo associado a ocorréncia?

Etapa Objetivos da etapa Passos para atingir os objetivos
Identificar as causas - Identificagcao da Definicdo objetiva da necessidade
e necessidade
as caracteristicas do Avaliagao de sua importancia dentro do contexto
evento - Investigagéo organizacional
- Analise Busca de informagdes criteriosas acerca da

necessidade com profundidade e abrangéncia e
sob varios angulos

Busca das principais causas do evento

Estabelecer agdes - Formulacdo de um plano Elaboragdo de um plano de agao para solucionar
em busca da solugao de acao a necessidade detectada

Elaboracdo de um plano de acédo para evitar a
reincidéncia das principais causas do evento

Identificar, avaliar e - Execucado do planode Identificagdo no mercado dos possiveis

contratar agao fornecedores qualificados

fornecedores
Avaliagao das caracteristicas inerentes a cada um
dos possiveis fornecedores e deteccdo do que
possui maiores habilidades para atender as
expectativas do evento

Contratacdo do fornecedor selecionado, visando
a eliminacdo do evento e a eliminagdo ou
restricdo das causas do evento



Etapa

Acompanhar e avaliar
a entrega dos
servigos

Eliminar as
inconsisténcias do
Servigo e as suas
causas

Objetivos da etapa

- Verificagao do servigo
recebido

- Padronizagao dos
procedimentos

- Concluséo
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Passos para atingir os objetivos

Observacao da eficiéncia do plano de eliminagéo
ou restricdo as causas do evento

Tomada de contra

reincidéncias

acdes preventivas

Revisdo do processo desde a sua identificagdo
até a sua solugdo, como forma de servir de
fundamento para necessidades futuras

Figura 4.4: Fases do processo de tomada de decisdo e compra de servigos
4.3.2 Identificagdo das causas e caracteristicas

Qual? A causa do evento pode ter origem num plano de melhorias, numa
expansao de atividades, na alteragcao de leiaute, dentre outros motivos planejados.
Também pode ter sua origem em uma n&o-conformidade em relagdo as suas
condi¢gbes normais de operacédo, tais como danos em equipamentos. A identificacdo
de qual é o tipo de necessidade ira apontar para a exigéncia, ou nao, de uma

intervencgao técnica qualificada.

Quando? O momento em que foi constatada a necessidade determina o
intervalo de tempo em que esse evento esta interferindo na normalidade do processo.
Esse dado permite a quantificagdo do grau de importancia da solu¢gao da necessidade
para a empresa. No caso de o evento nao ser recente, demonstra que sua ocorréncia

nao é danosa a empresa.

Onde? O local de ocorréncia do evento identifica sua abrangéncia fisica. Essa

variavel permite rastrear a interferéncia desse evento em outros locais da empresa.

Quem? O profissional que identificou a necessidade pode ser uma fonte util de
informacdes sobre as caracteristicas do evento. E possivel que a identificacdo da
necessidade esteja condicionada ao conhecimento técnico daquele profissional sobre

0 assunto em questao.

Como? A forma de identificagdo do evento traz informagdes uteis sobre sua
importancia. Caso a verificacdo ocorra através da manifestacdo do evento, a

possibilidade de danos a empresa torna-se aparente. Porém, caso sua observagao
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seja casual, é possivel que a necessidade aponte para uma melhoria no processo em
gue se encontra envolvida.

Por qué? A investigacao sobre as causas do evento permite definir agbes para

inibir a reincidéncia do mesmo.

Qual o custo? A identificagdo dos custos, associados a existéncia da
necessidade, contribui para a definicido do valor percebido desse evento para a
empresa.

As respostas a esses questionamentos sao obtidas a partir de dados de
campo, obtidos da observagao do evento. Com eles ¢é possivel realizar a analise
sobre os fatores geradores da necessidade, definindo e classificando suas causas,
em grau de importancia para a empresa.

A investigacao das causas se dara através do langamento de hipoteses sobre

os motivos que as originaram, e da confirmacao dessas hipéteses.

Para atingir esses objetivos, o0 emprego do diagrama de causa e efeito, Figura
4.3, conduz a analise aos motivadores principais e ao seu efeito resultante.

A constituicdo de uma equipe multifuncional, com conhecimentos técnicos
sobre o assunto, permite a identificacdo das possiveis causas. Na montagem do
diagrama de causa e efeito, a avaliagdo de um grande numero de possiveis causas e
seus possiveis efeitos, identificados na fase de observacao, favorece a reducdo a um

pequeno numero de causas provaveis.

A simultaneidade de causas para um mesmo efeito eleva a probabilidade da

influéncia desse fator ser o responsavel pela origem da necessidade.

De posse dos resultados do diagrama de causa e efeito, € possivel verificar a
relacdo das variaveis citadas com o problema em questao, confirmando-as ou ndo. A
confirmacao das causas identificadas pode ser obtida através da simulacéo, a partir
do mesmo contexto verificado no evento. A possibilidade de repetir os mesmos
efeitos sobre o sistema permite concluir sua relagcido e seu nivel de importancia para a
ocorréncia do mesmo.
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Figura 4.5: Identificagcdo das variaveis no diagrama de causa e efeito
Fonte: Ishikawa (1993, p. 64).

4.3.3 Estabelecer acbes em busca da solucao

O encaminhamento da solugéo é tragado a partir do planejamento das agdes a
serem desenvolvidas. A partir da formagdo de uma equipe multifuncional, geram-se
discussdes com vistas a elaboracdo de um plano de acao, direcionando-o para as
causas do problema e nao para seus efeitos, tomando-se o cuidado de nao gerar
efeitos colaterais. E importante considerar a importancia dos fatores custo, tempo e
eficiéncia para cada solugéo sugerida.

Qual? A forma de solugao pode ndo ser unica, permitindo multiplas escolhas
para seu encaminhamento definitivo. A escolha pela ferramenta e pelo tipo de servigo
a ser adotado, na conducdo da eliminacdo da necessidade, deve prover o maior
numero de beneficios possiveis a empresa.

Quando? A escolha do momento em que o servigo sera empregado para a
eliminacdo da necessidade, esta diretamente relacionada com seu grau de
importancia para a empresa. Enquadra-se nesse item também o horario em que o
servico sera executado, tendo como opg¢des o horario comercial da empresa
contratante ou os horarios em que a area a ser trabalhada ndo possua profissionais
atuando.
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Onde? O servico que atendera a necessidade pode ser aplicado dentro da
empresa contratante ou nas dependéncias da empresa a ser contratada. Essa
decisdao somente podera ocorrer no caso em que € possivel que o servigo seja

prestado fora da area fisica da empresa.

Quem? A qualificacdo necessaria para realizar o servigco pode ser encontrada
na propria empresa. Porém, devido a fatores, tais como o grau de conhecimento
exigido sobre o assunto e o volume de recursos a serem mobilizados para sua
solugéo, é possivel que a busca pelo atendimento seja externa a empresa; as opgdes

deverao contemplar profissionais com reconhecida experiéncia no assunto.

Como? A conduta dos profissionais que aplicarao os servigos para atender as
necessidades evidenciadas devem seguir padrdes definidos pelo solicitante; o
atendimento as normas técnicas nacionais ou internacionais, as normas de conduta
da empresa, como organizagao, limpeza, respeito, que s&o elencados como
exemplos de como o prestador de servigos pode ser exigido a proceder quando da

execucao das atividades.

Por qué? A existéncia da necessidade pode ndo demandar uma solugao
imediata. A definicdo dos motivos para seu atendimento fornecem ao tomador de
decisdao informagdes sobre o valor que essa necessidade representa para a

empresa, permitindo-lhe definir o momento em que a mesma deva ser satisfeita.

Quanto custa? O valor monetario que a empresa se predispée a empregar, no
processo de busca de solucdes ou de diferentes fornecedores, internos e externos,
nao pode constituir-se como unico elemento de decisdo. Porém, é relevante que o
valor do evento para a organizagéo se referencie com a quantidade de beneficios que
serao obtidos de sua solugao, servindo como referencial para a escolha dentre as

solucdes existentes e dentre os fornecedores habilitados.
4.3.4 Identificar, avaliar e contratar fornecedores
A partir do plano de acgado, busca-se a identificagdo de um ou mais

fornecedores no mercado, que possuam reconhecida capacidade para atender a
demanda do servigo. Nessa busca, as qualificagdes do possivel fornecedor devem
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ser evidenciadas, tais como localizagdo geografica, perfil dos seus funcionarios,
forma de solugdo a ser adotada e custo de atendimento, enaltecendo assim, as

vantagens e desvantagens das varias opg¢des disponiveis.

Faz-se necessaria a clara apresentacdo de todas as caracteristicas da
necessidade ao fornecedor, para que este possa colaborar na escolha da melhor

solucao a ser adotada, descartando os fornecedores desqualificados.

A verificagdo junto aos possiveis fornecedores de que houve o correto
entendimento sobre a necessidade existente se faz necessaria, a fim de evitar

possiveis erros de contratagao.

Qual? A escolha do fornecedor deve estar embasada na sua capacidade de
atendimento, nas informagdes obtidas no mercado sobre sua competéncia técnica e
nas condi¢des financeiras para sua contratagcdo, de modo a garantir a satisfagcao as

expectativas da empresa.

Quando? A contratagao deve ser fundamentada na urgéncia de como seréo
atendidas as expectativas, podendo ser programada para execugéao futura, de acordo
com o cronograma estabelecido pelos requisitantes do servico. O prazo de

atendimento por parte do fornecedor também deve ser avaliado.

Onde? A localizagdo da empresa a ser contratada possui destaque na tomada
de decisdo, pois a proximidade geografica determina a agilidade com que sera

atendida.

Quem? Os representantes da empresa, que irdo avaliar a capacidade de
atendimento dos possiveis fornecedores, devem possuir reconhecido entendimento e

clareza acerca das necessidades e das formas de atendimento possiveis e propostas.

Como? A forma como o atendimento sera prestado demonstra a capacidade
do fornecedor em se adaptar as condigbes exigidas pelo contratante para o
fornecimento dos servigos, bem como a agilidade em modificar o plano de agéo

devido ao surgimento de novas variaveis durante a execugao.
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Por qué? Os motivos que privilegiam determinado fornecedor, em detrimento
de outros, devem ser bem claros e aceitos por todos os integrantes do grupo decisor

sobre a contratacgao.

Quanto custa? O custo a ser pago pelo servico deve ser a justa remuneracéo
pelo servico entregue. Nessa analise, custos extremos para maior e para menor
merecem cuidadosa atencdo durante a analise, pois podem sinalizar a existéncia de

pontos fracos no fornecedor.

4.3.5 Acompanhar e avaliar a entrega dos servigos

A coleta de dados antes, durante e apds a intervencado do fornecedor permite
verificar efetivamente o atendimento aos requisitos propostos, demonstrando quais os

resultados indesejaveis se mantiveram constantes ou tiveram indicadores de melhora.

Para a avaliagdo comparativa, todos os formatos de analise usados devem ser

idénticos, antes e depois da intervencao.

A analise do orgcamento também deve ser objeto de avaliagdo. O atendimento
aos custos estipulados é importante fator de competéncia, bem como o cumprimento
na integra do plano de agdo, demonstrando o dominio técnico do prestador e
apontando para a possibilidade de futuras recontratacgoes.

A producdo e o consumo simultdneos sio caracteristicas do dinamismo do
servigo. Alteragdes no sistema durante a entrega dos servigos pode resultar em
efeitos indesejaveis. Dessa forma, todas as mudangas no plano de agdo demonstram
falhas no planejamento das tarefas, e os resultados de possiveis modificagdes nao

devem ser avaliados em relacdo as variaveis iniciais do sistema.

Qual? A forma de analise do servigo recebido deve eliminar possiveis
inconsisténcias de avaliagdo dos servigos entregues em relagdo aos servigos
contratados. A utilizagao de critérios subjetivos ndo permite rastrear o atendimento
recebido para solicitacbes futuras, devendo pois, ser descartado, utilizando-se
critérios objetivos.
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Quando? O acompanhamento do processo de entrega do servigo ocorre no
momento da execugdo das atividades. Verificar o atendimento apdés o mesmo estar
concluido pode nao permitir ao contratante o conhecimento das potencialidades de
atendimento do fornecedor. A avaliacdo do servico deve ser um processo que se
inicia no primeiro contato com o fornecedor e se encerra apds a constatacdo de que o

atendimento foi satisfatorio.

Onde? Consiste na determinacdo da fase ou das fases do processo de

entrega do servigo em que 0 mesmo sera avaliado.

Quem? O representante da empresa que avalia a entrega e o desempenho
do fornecedor deve possuir conhecimento suficiente sobre o assunto, sendo

escolhido nos quadros da empresa ou contratado junto a empresas de consultoria.

Como? A avaliacdo do servico € feita com base em dados observados e
coletados na entrega, com o acompanhamento ao prestador de uma pessoa indicada
pelo contratante e que estara monitorando suas atividades durante o processo.

Por qué? A avaliagado do processo de entrega do servigo permite verificar o
potencial de atendimento do fornecedor com relacdo a demandas futuras.

Quanto custa? Caso o custo dos servicos ndo se encontre em conformidade
com o orgamento apresentado, a diferenga entre ambos deve estar justificada em
atendimento a solicitagcbes originadas apos o planejamento e a contratagédo do

servico, do contrario houve falha na quantificagao.

4.3.6 Eliminar as inconsisténcias do servi¢o e as suas causas

Na aplicagao da sistematica, a clara identificacdo dos procedimentos listados e
quais sao as variaveis que definem os objetos, os atores, a forma, o tempo, o local, o
custo, e fundamentalmente os motivos para cada momento do processo contribuem
para a padronizacdo das variaveis existentes e para inibir a ocorréncia de erros

durante o processo.
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O cumprimento das etapas relacionadas permite eliminar causas de
inconsisténcias entre o servigo contratado e o servigo entregue. A auto-avaliagdo por
parte dos membros envolvidos permite conhecer os beneficios adquiridos pela

empresa com o atendimento dessa necessidade.

O questionamento sobre os ganhos de conhecimento para a empresa a partir
da solugado dessa necessidade, demonstra a melhoria no nivel de qualificagdo dos

envolvidos para buscar técnicas de solucéo a problemas.

Analisa também as etapas anteriormente descritas, verificando se houve
atrasos significativos no cronograma, ou se os prazos concedidos foram demasiado

longos e quais foram os motivadores desses prazos.

Verifica se a confecgdo do diagrama de causa e efeito foi eficiente ou foi
superficial, confere uma nocdo de maturidade da equipe multifuncional envolvida
com a solugdo da necessidade, uma vez que a medida que o diagrama € mais

completo, mais habilidades a equipe possui sobre o tema.

A participacdo dos elementos envolvidos no processo e a produtividade das
reunides de trabalho, bem como a distribuicdo de tarefas entre os envolvidos
determinam se a escolha das pessoas para compor a equipe multifuncional foi
coerente com as necessidades ou se a escolha contemplou pessoas

desconhecedoras do assunto.

E importante a constatagdo de que todas as causas da necessidade tenham
sido efetivamente detectadas e atendidas. Caso haja permanecido alguma
inconsisténcia com o plano de agao, ou a necessidade se manteve ativa, o0 processo
deve retornar a fase de busca e reconhecimento das causas e caracteristicas da

necessidade.

Qual? Seleciona a ferramenta de analise do servigo mais adequada para
verificagdo do atendimento recebido relativamente aos requisitos definidos pelo

planejamento.
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Quando? O fiel cumprimento ao prazo determinado para atender ao
cronograma elaborado, na fase de planejamento, demonstra dominio do fornecedor

acerca do assunto, qualificando-o para recontratacoes.

Quem? A adocio de avaliadores, constituido por profissionais anteriormente
designados para acompanhar a realizagao de cada etapa, facilita a verificagao da

conformidade e do atendimento aos planos estabelecidos para a entrega do servigo.

Onde? Os pontos de verificagdo devem estar relacionados com o objeto
destinatario dos servicos. A ocorréncia de interferéncias em outros locais demonstra a

falta de controle do prestador sobre seu ponto de agao.

Como? Elencar as formas a serem utilizadas para a eliminagdo das causas de
possiveis inconsisténcias entre o servigo solicitado e o servigo entregue, previne que,
em situagdes futuras, outras necessidades, com caracteristicas similares, venham a
ser solucionadas adotando-se os procedimentos que se mostraram ineficientes

quando verificados nessa analise.

Por qué? A existéncia de divergéncias entre o servigo contratado e o servigo
entreqgue aponta para a existéncia de falhas no sistema. O objetivo é definir os
motivos pelos quais essas falhas ndo foram suprimidas.

Quanto custa? ldentificar o custo associado as falhas cometidas, durante o
processo de entrega do servigo, permite quantificar o dispéndio de energia com
eventuais erros de contratacdo e aponta para o grau de importancia daquele evento
para o departamento que tomou a decisao de contratacao.

4.4 IDENTIFICAGAO DOS POSSIVEIS GAP'S

Nessa fase, ocorre a investigagdo, em cada uma das etapas, sobre a
incidéncia de algum Gap elencado por Parasuraman, e discutido na seg¢ao 3.5, suas
variaveis, suas caracteristicas e suas influéncias relativamente as diferentes fases do

processo de compra.
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Deve-se atentar que o modelo dos cinco Gap's proposto por Parasuraman
(1998), estabelece um modelo conceitual sugerindo que as deficiéncias de qualidade
experimentadas por clientes externos podem estar relacionadas a quatro tipos de
falhas, falha de comunicacao interna, falha de desempenho de servigos, falha de
padrao de servicos e falha de informacdes de mercado, sendo que o quinto tipo de
falha - a falha de qualidade de servigos - esta relacionada ao fornecedor. Como este
trabalho esta tratando dessas falhas, sob a 6tica do comprador, por decorréncia a
relacao se estabelece da mesma forma, relacionando quatro falhas ao comprador e a
quinta falha ao fornecedor. Dessa forma, a sistematica aborda somente as quatro
falhas relacionadas.
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Figura 4.6 Macro processo de identificacdo dos Gap's

A identificagdo inicial das variaveis, relacionadas a cada uma das etapas do
processo de compra, observados do ponto de vista do comprador, permite
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estabelecer uma relagao entre as mesmas e os cinco diferentes Gap's, identificando
a possibilidade de existéncia destes.

Para estabelecer a relacio entre os Gap's e as etapas do processo de compra,
serdao utilizadas, neste estudo, duas fases distintas: a identificacdo do Gap e a
verificacdo da fonte do Gap.

A identificacdo do Gap, em cada uma das etapas do processo de compra, se
dara em dois momentos distintos: o primeiro momento € a verificagdo das possiveis
causas conhecidas de falhas, identificadas a partir de um historico tacito ou
documental existente na empresa sobre o assunto. O segundo momento é a
investigacdo das potenciais fontes de falhas, porém, de incidéncia ainda
desconhecida pelas pessoas envolvidas no processo, verificadas através do
qguestionamento sobre cada procedimento adotado no transcorrer do processo.

ANALISE DAS

GAP

INVESTIGACAO
SOBRE NOVAS
FONTES

| ' FONTES
CONHECIDAS

Figura 4.7 Investigagao sobre as fontes de possiveis Gap's

4.4.1 Gap de informagao de mercado

A investigacao sobre as possibilidades de ocorréncia do Gap de informacgao de
mercado deve considerar a existéncia de mecanismos de comunicacido na empresa,
que expressem claramente as expectativas sobre os servigos desejados pelos atores
envolvidos no processo de compra.

A relevancia sobre o esfor¢o dos profissionais, para entender as possibilidades
de atendimento do fornecedor de servicos, permite reduzir as duvidas sobre a
capacidade deste, e permite avaliar, com clareza, quais dos fornecedores existentes

realmente estdo habilitados ao servico, sendo que esse esforco ndo pode ser
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limitado a alguns profissionais isolados, mas deve estender-se por todos os setores

da empresa que se encontrem envolvidos com o evento.

Deve-se investigar se a possibilidade de ocorréncia de falhas, relacionadas a
esse Gap, variam de acordo com a atividade de cada um dos setores envolvidos, ou
se ela se manifesta de forma equivalente por todos os setores, além de observar a
variacao da criticidade desse Gap, em setores onde o principal bem produzido é

tangivel e no setor onde o principal bem produzido é intangivel.

4.4.2 Gap de padrao de servigos

Investigar se os compradores tém diretrizes definidas e documentadas sobre
as interagdes entre o pessoal prestador de servicos e o pessoal interno, se existe
alguma relagao entre as diretrizes acima e verificagdes sistematicas das expectativas
de atendimento da empresa pelo prestador, observando se as mesmas sao fruto de

julgamento subjetivo com base em atendimentos similares ocorridos anteriormente.

Outro ponto de interesse diz respeito a natureza e ao grau de incidéncia dos
padroes de servico, se 0s mesmos variam de acordo com o tipo de setor onde é
identificada a necessidade, se existem motivos claros para que ocorram essas
variagdes de padrdes e quais sao as implicagdes que essas razdes tém para reduzir

a incidéncia desse Gap.

4.4.3 Gap de desempenho de servigos

Verificar se os compradores comunicam eficientemente aos possiveis
fornecedores, de maneira formal ou informal, qual € a necessidade da empresa e a
observacao da existéncia de diretrizes definidas sobre os padrdes de servigos, que
podem serem adotados na interagdo com o pessoal da empresa contratada, devem

ser objeto de analise nesta etapa.

As politicas de compra da empresa, tais como treinamento e selegdo dos
profissionais, devem incorporar explicitamente os assuntos relacionados aos
fornecedores de servigcos; do contrario, esses compradores podem assumir uma

postura de aquisicao de matéria-prima ou outro insumo qualquer, ndo observando as
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diferengas existentes entre ambos. Tais politicas devem ter énfase nos fornecedores
relativamente aos principais produtos ofertados pela empresa e nos processos que
determinam a oferta desses produtos, atentando para os fornecedores de servigos

qualificados para manter o processo continuo.

O fornecimento de apoio interno, necessario aos funcionarios prestadores do
servigo, deve ser observado para que estes possam entregar um servigo que atenda
as expectativas do contratante, quer seja através do contato em tempo real entre o
prestador e o pessoal relacionado com a recepg¢ao do atendimento, quer seja com a
interacdo com outras pessoas do quadro funcional da empresa.

4.4.4 Gap de comunicagéo interna

A existéncia de sistemas eficientes de comunicagao interna na empresa
permite expressar as expectativas sobre os servicos desejados e reduz a

probabilidade de ocorréncia desse Gap.

Manter um sistema eficiente de coordenacéo interna, com a responsabilidade
de organizar um sistema de informagdes pro-ativa dentro da organizagdo, mantém
aberto um canal para regularizagdo instantdnea de eventuais falhas, com a
incumbéncia de monitorar o processo antes, durante e apds a recepgao dos servicos,

informando ao fornecedor qualquer inconsisténcia no servigo.

A verificagdo por parte da empresa, se a mesma mantém um sistema de
comunicacgao eficiente entre os diferentes departamentos envolvidos no processo de
contratagdo dos servigos, como, por exemplo, da produg¢do para a manutengao ou da
contabilidade para o departamento de informatica, facilita o entendimento das

necessidades identificadas.

O estabelecimento de contato verbal constante entre o usuario e o prestador
de servico, antes da contratacdo, permite melhor avaliar os servicos a serem
entregues, mas, no caso de existir algum vinculo entre as partes, este contato pode
ser danoso ao processo. Porém, apds a efetivacdo da contratacdo, ambas as partes
devem interagir na busca da solugao, pois o usuario tem plenos conhecimentos sobre
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sua necessidade e o prestador de servigos tem conhecimentos técnicos para atender

aquele com presteza.

4.4.5 Gap de qualidade do servico

Parasuraman (1998, p. 316) apresentou um modelo adaptado para os gap's
organizacionais cometidos pelo comprador, dividido em quatro tipos de falhas e
apresentado nas sec¢des 3.5.5 a 3.5.8, onde o gap de qualidade de servigo se refere
ao fornecedor dos servigos e ndo a organizagdo compradora dos mesmos; portanto,

esse gap néo sera analisado na presente sistematica.

Com base nas informacdes obtidas sobre cada um dos Gap's descritos, a partir
dos momentos relacionados (falhas conhecidos e desconhecidas), € possivel avaliar
as implicagdes das mesmas e sua relagdo com as etapas seguintes do processo,
provocando, ou ndo, um efeito em cadeia, que pode ou ndo acarretar erros de

decisao no processo de compra.

4.5 SIMULACAO DO PROCESSO MODIFICADO

Nesta etapa, ocorre a interacdo entre o analista e o macroprocesso de
compras, devidamente segmentado nas fases correspondentes e com a identificagao

dos possiveis Gap's ja estabelecida, verificados nas etapas anteriores.

O correto modelamento do processo de compras, o que € especifico para cada
caso, quando trata-se de servigos técnicos, € fundamental para que as respostas a
simulagao possam gerar informagdes precisas, apontando as melhores alternativas

para eliminar os Gap's identificados.

O processo de simulacido estda baseado no sequenciamento das acdes
envolvidas no processo de compra, apontando possibilidades decorrentes de
alteracbes nas variaveis. Em cada momento de interacdo entre o analista e o
processo, deve ser questionado qual sera o comportamento do processo, caso ele

seja conduzido por uma ou por outra variavel do sistema.
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Os pontos de decisido se referem a opgdes existentes para aplicacao naquele
momento do processo. As consequéncias das agdes disponiveis somente retrataréo
de forma coerente o resultado, caso a resultante de cada acao estabelecida durante a
deciséo ja seja conhecida por quem ira modelar o sistema. Esse conhecimento das
resultantes pode se dar por diversas formas, dentre elas a experimentacio, para o
caso em que podem ser previstas as consequéncias de uma decisao devido a
experiéncias vividas anteriormente dentro do mesmo escopo. Isso considerando que
os conhecimentos absorvidos fagam parte de um banco de dados da empresa, tacido
ou implicito. Outra forma de estabelecer esses resultados € o caso da absorcédo de
experiéncias de terceiros, podendo estes serem absorvidos de parceiros, clientes ou

fornecedores ou através de consultores contratados.

A Figura 4.8 apresenta uma forma genérica de investigar, em uma etapa
definida do processo de compras, as ag¢des geradoras de um Gap previamente
identificado com suas variaveis envolvidas e os pontos de interagdo com o analista,
onde o mesmo pode simular a resultante de uma escolha em cada ponto de decisao,

referidas as consequéncias de uma mesma acao exercida de formas diferentes.

O numero de interagdes pode variar a cada processo de compras, sendo
atribuido ao nivel de complexidade exigidos pelo processo, ou pelo analista, como o

limitador da grandeza da simulagéo.

A Figura 4.9 apresenta um exemplo de simulacdo para algumas acgdes que
possam eliminar a ocorréncia de um Gap de desempenho de servicos, observada
durante a etapa de identificacdo, avaliacdo e contratacido de fornecedores de um

processo de compras qualquer.
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interagdo interagdo interagdo interagdo
Terceira Terceira Terceira Terceira Terceira Terceira Terceira Terceira
interagdo interagao interagao interagdo interagdo interagdo interagdo interagdo

Figura 4.8 Principais estagios do processo de simulagéo
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Figura 4.9. Exemplo de simulagdo na etapa de avaliagdo de fornecedores

para o Gap identificado de desempenho de servigcos
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4.6 CONSIDERAGOES FINAIS

A proposta da sistematica apresentada neste capitulo tem por objetivo
segmentar um processo de compras de servigos técnico-profissionais em etapas
distintas, identificar em cada uma dessas etapas a possibilidade de ocorréncia de
falhas, classificando as mesmas em quatro diferentes tipos. Os diferentes tipos de
falhas estdo embasados na proposta de Parasuraman (1998, p. 316), onde o autor as
classifica quando observadas do ponto de vista do cliente. Apds a identificacédo
dessas variaveis, a sistematica propde uma forma de investigar, dentro do processo,
quais as ag¢des que podem estar gerando essas falhas. De posse das informagdes
obtidas nas etapas anteriores, a sistematica propde a simulagcdo do processo de
compras alterando as variaveis, fonte de falhas, por outras e verificando se a falha

deixa de ocorrer com a adogao daquela acio corretiva ou nao.
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CAPITULO 5 - VERIFICAGAO PRATICA DA METODOLOGIA PROPOSTA

5.1 INTRODUCAO

O objetivo principal deste capitulo é atestar a metodologia proposta no
Capitulo 4, por meio de uma aplicagao pratica, onde podera ser verificada a
aplicabilidade de cada etapa proposta, demonstrando as dificuldades e os resultados

verificados.

Para a aplicagdo da metodologia proposta, optou-se pelo setor de informatica
da empresa A Guerra S/A. A escolha desse setor da empresa deve-se ao fato de as
tarefas, sob a responsabilidade dessa area, serem altamente especializadas,
demandando a contratacdo de servicos técnicos de fornecedores externos para
executar as atividades pertinentes ao processamento de dados, tais como
implantacédo da infra-estrutura necessaria a comunicagcao de dados e a manutengao
de equipamentos de informatica. Além desse fato, esse setor apresenta um grande
histérico de contratacdes de prestadores de servigcos profissionais, muitas das quais
com a participagédo do autor desta dissertacdo, quando de sua atuagéao frente ao setor
de engenharia da empresa Akron Eletro-Eletrénica Ltda.

A empresa A Guerra S/A foi fundada em 20/8/1970, na cidade de Caxias do
Sul, tendo como principal objetivo a produgdo e comercializagdo de produtos
voltados ao setor de transportes rodoviarios. Atualmente, a empresa possui trés
unidades fabris, sendo duas na cidade de Caxias do Sul e outra na cidade de

Farroupilha, contando em seu quadro funcional com 820 colaboradores atualmente.

No inicio da informatizacdo da empresa, a responsabilidade pela area de

informatica estava atribuida a um unico funcionario, o que administrava a estrutura de
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processamento de dados da empresa. As instalacdes de infra-estrutura, necessarias
aos equipamentos pertinentes a area, eram construidas a partir da utilizacdo de
prestador de servigo interno, funcionarios do setor de manutencdo da empresa, e

com o apoio técnico desse profissional da area de informatica.

Com o aumento da demanda por servigos de processamento e comunicagao
de dados, aliados ao gerenciamento de equipamentos e sistemas de informatica,
outros profissionais foram incorporados a equipe do setor, sendo que o seu corpo
técnico, atualmente, € composto por dois analistas de sistemas sénior e dois analistas

de sistemas junior.

Gerente administrativ
financeiro

Analista de Analista de
sistemas Sénior sistemas Sénior
Analista de Analista de
sistemas Junior sistemas Junior

Figura 5.1 Organograma do setor de informatica da empresa

O setor de manutengédo da empresa esta vinculado ao setor de engenharia de
meétodos e processos, o que € responsavel também por outras areas, as quais podem

ser vistas na figura 5.2.

Engenharia de Métodos e Processos

} T

/

Manutencao Ferramentaria M¢étodos e Processos

Figura 5.2 Organograma do setor de engenharia de métodos e
processos da empresa

O gerente desse departamento, com formacdo na area de engenharia,

coordena as funcgdes do supervisor de manutengao com formacao na area técnica, o
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qual administra os técnicos mecanicos e eletrotécnicos do setor, enfatizando as
atividades de manutencdo do processo fabril da empresa. Portanto, fica clara a
preocupagao em nao afetar a produgdo com tarefas ligadas a servigos técnicos

inerentes a atividade principal da empresa.

A partir de 1995, a empresa modificou sua estrutura de comunicagcado de
dados. Seu modelo anterior era baseado na arquitetura de processamento
centralizado, com utilizacdo de terminais com funcdes de insercdo ou pesquisa de
dados, utilizava-se de um unico computador para a fungao de servidor de todas as
funcdes de processamento dos dados. O modelo atual segue a arquitetura de
comunicagao em rede. Esse sistema consiste na utilizagdo de estagdes de trabalho
compostas por microcomputadores pessoais com processamento local, em cada
unidade de trabalho. Esse modelo é também denominado de processamento
distribuido. Tais esta¢des de trabalho se conectam a diversos computadores, com a
funcao de servidores de rede, tais como servidores de aplicagao, servidores de

arquivos, servidor de impressao, servidor de acesso a Internet, dentre outros.

Para implementar essas modificacbes, fez-se necessaria, dentre outros
aspectos, a total reestruturagao da infra-estrutura fisica de comunicagcao de dados da
empresa. Alterou-se todo o conjunto de cabos, até entdo utilizados para o transporte
dos dados, além dos equipamentos de distribuicdo desses dados, por componentes
tecnologicamente atualizados. Assim sendo, substituiram-se equipamentos
conhecidos por concentradores de terminais por outros equipamentos conhecidos
como Hub's e switch's. Os cabos, que até entdo apresentavam quatro condutores
revestidos por uma blindagem metalica, foram substituidos por outros com oito
condutores trangados, ou torcidos dois a dois, desprovidos de blindagem. Além desse
tipo de condutor, houve também a necessidade de implantagdo de diversos ramais de

cabos dticos.

Paralelamente a essas modificagdes, foi reestruturado todo o sistema de
alimentacao elétrica para os equipamentos de informatica e telecomunicacgdes. O
sistema de utilizacdo de estabilizadores de tensado setorizados foi alterado pelo uso
de um no-break central, o qual prové o fornecimento de energia elétrica

ininterruptamente, independentemente do fornecimento por parte da concessionaria,
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além de manter os niveis de tensdo dentro de limites rigidos, conferindo qualidade a

energia elétrica fornecida aqueles equipamentos.

Devido ao porte da empresa, ao conhecimento técnico sobre o assunto e a
rapidez necessaria a implantagdo, essas tarefas, a época, foram confiadas a
prestadores de servigos externos, e, a partir desse momento, de forma permanente,
nao sendo mais atribuidos tais trabalhos aos funcionarios do setor de manutencao,

como outrora era verificado.

O inicio da validacdo da metodologia deu-se com uma reunido com o0s
profissionais do setor, na data de 06/8/2002, ocasidao em que foram apresentados os
objetivos do trabalho aos profissionais envolvidos e informado o escopo de
abrangéncia do estudo, sendo o mesmo aceito de pronto, tanto pelo gerente
administrativo financeiro quanto por um dos analistas de sistemas sénior. Este
acumula a responsabilidade pela rede de informatica e de telecomunicagdes da
empresa, sendo que, para fins de simplificagdo, doravante sera designado apenas

por responsavel.

Ficou definido que o processo de contratacdo de servigos profissionais a ser
analisado seria relativo as modificacbes necessarias na infra-estrutura da rede de
comunicagdo de dados e de voz, bem como da rede de alimentagdo elétrica
estabilizada, junto ao departamento comercial da empresa, quando da modificagao
do seu leiaute original.

Por infra-estrutura de comunicacdo de voz entendem-se todos os meios
utilizados para conduzir os sinais oriundos de uma central telefénica, até os

equipamentos terminais denominados telefones.

Por infra-estrutura de comunicagcdo de dados entendem-se todos os meios
utilizados para conduzir os sinais digitais, oriundos de um equipamento de
comunicagao de dados, por exemplo, um servidor de banco de dados, a um
equipamento terminal de dados, por exemplo, um microcomputador pessoal, utilizado

como estacgao de trabalho pelo funcionario.
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Por infra-estrutura de energia elétrica estabilizada entendem-se todos os meios
utilizados para alimentar os equipamentos eletrbnicos com energia elétrica, com
qualidade superior a energia fornecida pela concessionaria dos servicos de
distribuicdo de energia elétrica. A energia elétrica estabilizada é fornecida a partir da
conversao da energia elétrica comercial, através de equipamento de condicionamento
de energia elétrica, o que tem a fung&o basica de regular o nivel de tensédo da energia

elétrica dentro de limites predefinidos.

Nessa mesma data, 06/8/2002, o cliente forneceu uma relacdo das
contratagdes de servigos similares efetuadas pela empresa durante o ano de 2002,
demonstrando o nivel de importancia desse tipo de servigo para a empresa, 0s quais

estdo sendo relacionados na figura 5.3.

Data Motivo da contratacao

Instalagdo de infra-estrutura para atender aos seguintes pontos na unidade de
Farroupilha — RS:
1 ponto de comunicagéo de voz (telefonia) no setor de portaria;
7 pontos de comunicagao de voz (telefonia) junto ao setor de vendas;
6 pontos de comunicacao de dados junto ao setor de vendas;
1 ponto de comunicagéo de dados para impressora junto ao setor de vendas;
6 pontos de rede elétrica estabilizada junto ao setor de vendas;
20/05/02 2 pontos de rede elétrica estabilizada para a impressora do setor de vendas.

Instalagdo de infra-estrutura para atender aos seguintes pontos na matriz em
Caxias do Sul — RS:
1 ponto de comunicagao de voz (telefonia) junto ao setor de vendas;
2 pontos de comunicagao de dados junto ao setor de vendas;
18/04/02 2 pontos de rede elétrica estabilizada junto ao setor de vendas;

Instalagdo de infra-estrutura para atender aos seguintes pontos na matriz em
Caxias do Sul - RS:
9 pontos de comunicagao de voz (telefonia) junto ao setor de vendas;
6 pontos de comunicacao de dados junto ao setor de vendas;
6 pontos de rede elétrica estabilizada junto ao setor de vendas;
1 ponto para interligagdo do relégio de ponto em trés locais distintos, a ser
01/03/02 ligado em rede padrao RS 485.

Total de contratagbes de janeiro a agosto do 2002 = 3

Figura 5.3: Relacao de servicos em infra-estrutura de informatica, contratados

pela empresa durante o ano de 2002

Para confirmar a importancia desses servigos para a empresa, também foram

rastreadas as contratagdes realizadas durante os anos de 2000 e 2001, com objetivos
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similares, comprovando a alta utilizagdo dos mesmos. Na Figura 54 séao
apresentadas as datas de contratacdo naqueles anos referidos.

ordem data ordem data ordem data ordem data
1 18/01/00 6 16/10/00 11 06/03/01 16 04/09/01
2 08/08/00 7 27/11/00 12 11/05/01 17 05/09/01
3 15/08/00 8 20/12/00 13 11/05/01
4 21/08/00 9 12/01/01 14 14/05/01
5 29/09/00 10 05/02/01 15 24/07/01

Total de contratacdes entre janeiro de 2000 e setembro de 2001 nessa modalidade de servigos: 17

Figura 5.4 — Relagao de servigos em infra-estrutura de informatica

contratados pela empresa entre os anos de 2000 e 2001

A apresentacdo da validagdo da metodologia é realizada a partir da coleta de
dados de sua analise, constando da mesma a argumentagao sobre a sua viabilidade
de aplicacdo, as dificuldades observadas e os beneficios decorrentes de sua

utilizagao.

5.2 ETAPAS DO PROCESSO DE COMPRA DE SERVICOS PROFISSIONAIS

Para identificar as variaveis associadas a cada uma das etapas do processo de
compra em analise, foi aplicado neste estudo um check list, de numeros 1.1, 1.2,
1.3, 1.4 e 1.5, do Anexo 1, baseado em perguntas que sugerem as possiveis

variaveis envolvidas.

5.2.1 Identificar a causa ou a razdo da compra e suas caracteristicas

- Definicdo objetiva da necessidade:
Através da utilizagdo do formulario proposto no Anexo 1 (1.1), identificou-se a
necessidade como sendo a alteracao da infra-estrutura de comunicacédo de voz, de

comunicac¢ao de dados em informatica, da rede elétrica estabilizada e da rede elétrica
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de uso comum, existentes no departamento comercial para adequa-las ao novo

leiaute do setor.

- Avaliagao de sua importancia dentro do contexto organizacional:

E de relevancia inquestionavel o agrupamento dos profissionais de uma
mesma area, hum local comum, o que facilita a interacdo entre os diversos membros
e permite a fluéncia de informagdes entre as partes, a troca de documentos com
maior eficiéncia, além de aproximar os clientes da empresa através de uma dinamica

focada no atendimento.

- Busca das principais causas do evento:
A necessidade de mudanca do leiaute do departamento comercial decorreu por
solicitacdo do corpo diretivo da empresa, motivado pela dificuldade de comunicacao

entre os membros integrantes do setor.

a a
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de exporta¢d
Vendas ¥ E— Vendas I
I‘ —‘ 1 C 1 I
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Exportagdo |‘|:| —
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|‘|:| Marketing l;' @

Figura 5.5 — leiaute original do departamento comercial

Como mostrado na figura 5.3, o departamento comercial estava distribuido em
dois locais, separados fisicamente por um corredor central, com paredes em suas
laterais, requerendo constantes deslocamentos entre as salas para troca de
informagdes e documentos, além da sala do gerente estar distante do local de

trabalho da secretaria que atende ao setor.

O leiaute original do departamento comercial € apresentado na figura 5.5.
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E apresentado na Figura 5.6, o novo leiaute do departamento comercial,
composto por uma unica sala, isenta de separagao fisica entre as pessoas que ali
desempenham suas atividades profissionais. Essa alteragdo objetiva reduzir os
deslocamentos para troca de informagdes e documentos, facilitar a visualizacdo das
atividades que estdo acontecendo nos diversos pontos do setor, além de alocar

pessoas junto a outras com fungdes correlatas.

K
- CPD
2
£ D
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Secretaria
=
—— f—

Geréncia

=

Figura 5.6: Leiaute implantado no departamento comercial.

- Busca de informacbes criteriosas acerca da necessidade, com profundidade e
abrangéncia, e sob varios angulos:

Houve investigagcédo por este mestrando em das caracteristicas particulares do
setor, dentre as quais a quantidade de pessoas que ali trabalham, o que totalizou 20

empregados.

Por tratar-se de fabricante de veiculos para o transporte rodoviario, seus
produtos tém um alto indice de valor agregado, e, proporcionalmente, um custo final
também elevado. Uma das modalidades de venda, utilizadas pela empresa, é o
sistema de consoércios, o que é administrado por outra empresa, através de parceria

firmada entre ambas.

Com base nessa caracteristica, foram analisadas as necessidades de
comunicag¢ao de dados de cada funcionario pertencente ao setor, sendo identificada a
todos os participantes do departamento, a necessidade de utilizacdo de duas redes
de dados distintas. Uma das redes é denominada de corporativa, a que permite o
acesso ao banco de dados central da empresa, onde se encontram todos os dados
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pertencentes aos clientes e aos produtos ofertados. A outra rede de dados conecta
esses funcionarios a empresa administradora do consércio, para a troca de dados,
insercao ou exclusao de clientes, formagao de grupos de consoércios, dentre outras

funcdes.

Outra necessidade identificada nesse setor foi a de possuir duas conexdes
externas exclusivas, independentemente do restante da empresa para dois
funcionarios, e 0 acesso a mais de uma linha de voz para quatro funcionarios. Esses
itens foram considerados relevantes para a analise, contribuindo para o sucesso da

operagao.

Durante a coleta de dados, outro fornecedor, contratado para a realizagao dos
servicos de alteracado da etapa civil das reformas do prédio, como derrubar paredes,
construir cobertura e trocar o piso do setor, ja havia iniciado suas tarefas. Conferiu
aos trabalhos um carater de urgéncia, uma vez que pioravam as condi¢cbes do
ambiente de trabalho dos funcionarios do setor, devido a presenca de barulho, poeira,

e materiais de construgao.

Nesse momento, o cliente solicitou a presenga de um engenheiro eletricista
para realizar os impactos dessa alteracao de leiaute no setor. Como o responsavel
pela empresa tem um perfil técnico, este indagou sobre novas tecnologias disponiveis
para a comunicacado de dados, que pudessem amenizar os transtornos decorrentes
dessa modificagdo. O engenheiro da empresa fornecedora apresentou solugdes
inovadoras, a fim de conferir aos servicos uma ampliagao da percepc¢ao de valor por
parte dos usuarios. Uma das solucdes apresentadas tratava da comunicacdo de
dados, utilizando ondas de radio, conhecidas no meio técnico como wireless,
baseados em comunicacdo de dados sem a utilizacdo de fios condutores. Porém,
essa solucao foi descartada em fungao de seu alto custo e devido ao curto espacgo de

tempo para execugao dos trabalhos, determinado pelos responsaveis pela obra.
5.2.2 Estabelecer acbes em busca da solugao
- Elaboracao de um plano de acao para solucionar a necessidade detectada:

Com base nas necessidades elencadas e nas especificidades do setor, o

gerente da area forneceu o novo leiaute ao responsavel e solicitou que o mesmo
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implementasse as alteragcdes necessarias na infra-estrutura de comunicacao de
dados, voz e energia elétrica, a fim de viabilizar a nova disposi¢gao dos profissionais
no departamento comercial da empresa em carater de urgéncia. Esse profissional,
amparado pelo leiaute apresentado na Fig. 5.4, fornecido pelo gerente do setor,
buscou identificar um fornecedor para implementar as alteracbes necessarias. Nessa
etapa, aplicou-se o formulario proposto no Anexo 1 (1.2) para identificar as variaveis

envolvidas nessa etapa.

Elaboracdo de um plano de agao para evitar a reincidéncia das principais
causas do evento:

Como a alteragao do leiaute foi originada devido a separacgao fisica entre os
funcionarios do setor, percebeu-se a necessidade de manter todos os profissionais
relacionados com uma mesma atividade, num espaco fisico comum. Esse conceito

sera aplicado a todos os novos setores a serem criados ou remanejados.

5.2.3 ldentificar, avaliar e contratar fornecedores

- Identificagdo no mercado de possiveis fornecedores qualificados:
Devido a urgéncia e ao curto espaco de tempo conferido a essa etapa, o
responsavel procurou pelos servicos do fornecedor habitual da empresa, para esse

tipo de atividades, solicitando-lhes a imediata realizagao das tarefas necessarias.

O fornecedor contratado para realizar os trabalhos necessarios € um
fornecedor habitual da empresa cliente, nessa modalidade de atendimento. Tal
empresa atende as solicitagdes do contratante ha oito anos, e, pela relagcdo de
confianga que se estabeleceu entre ambos, excepcionalmente nesse atendimento, o
cliente dispensou a realizagao de estudos financeiros para a qualificagdo do mesmo
aos servicos, apesar da aplicacdo, por parte do responsavel pela empresa, do

formulario proposto no Anexo 1 (1.3), para qualificagdo dos possiveis fornecedores.

- Avaliacdo das caracteristicas inerentes a cada um dos possiveis
fornecedores e deteccado daquele que possui maiores habilidades para atender as
expectativas do evento:

O carater imediatista da contratacdo impediu a busca no mercado de outros

fornecedores, além do fornecedor habitual. Essa etapa foi desconsiderada na busca
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da empresa que iria realizar as tarefas, bem como na avaliacdo por parte do
contratante acerca do contratado e de possiveis fornecedores existentes no mercado.

Contratacao do fornecedor selecionado visando a eliminagao do evento e a
eliminacao ou restricdo das causas do evento:

A contratacdo do fornecedor se deu em carater emergencial, sendo a ele
solicitada uma resposta rapida a implementacao da infra-estrutura solicitada, com o
objetivo de realocar os funcionarios em seus novos postos de trabalho no menor

espaco de tempo possivel.

O fornecedor contratado iniciou suas atividades para suprir a necessidade do
setor, baseado somente em informacgdes oferecidas, como leiaute, que contém a
localizac&o e a quantificacdo das células de trabalho, dos pontos de comunicagao de

voz e de dados necessarios, bem como da rede elétrica estabilizada e convencional.

5.2.4 Acompanhar e avaliar a entrega dos servigos

- Observacao da eficiéncia do plano de eliminagc&o ou restricdo as causas do
evento:

Durante a execucdo dos servigos, o leiaute inicialmente fornecido sofreu
alteragdes por solicitacbes de membros do setor com poder de decisdo, obrigando ao
prestador de servicos um realinhamento de suas atividades, o que provocou
retrabalho nos servigos ja implementados, elevando o tempo de entrega e o custo

final da obra.

Com o apoio do formulario proposto no Anexo 1 (1.4), buscou-se verificar as

variaveis envolvidas nessa etapa do processo, sua aplicabilidade e sua eficacia.

5.2.5 Eliminar as inconsisténcias do servigos e suas causas

- Tomada de agdes preventivas contra reincidéncias:

Devido ao fato de o atendimento ter sido realizado em carater emergencial pelo
fornecedor, e que este ndo realizou estudos financeiros para a implantacédo e a
quantificacédo do tempo necessario a realizagao da obra, o contratante ndo teve a
possibilidade de avaliar os impactos das alteragbes de leiaute posteriores ao inicio
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dos trabalhos, sobre o tempo de execucdo e sobre as repercussdes dessas
alteracdes no custo final da obra, mesmo que o evento especifico ndo tenha recebido

o tratamento correto quanto a solicitagdo de orgamentos para sua implementacgao.

Mesmo que o prestador de servigos contratado para a execucao dos trabalhos
seja de plena confianga do contratante, a quantificacdo financeira n&do poderia ser
dispensada, pois, além da nao-provisdo de fundos especificos para a atividade,

poderiam ocorrer surpresas quanto a totalizacdo dos custos ao final da obra.

Devido a inconsisténcia verificada na elaboragcdo do leiaute original para o
setor e o leiaute que fora implementado, percebeu-se a pouca profundidade adotada

no estudo sobre as necessidades existentes.

Deve-se considerar, também, a falta de comunicacédo a todos os funcionarios
do setor, sobre as mudangas que seriam ali implementadas, em data anterior ao seu
inicio. Isso viabilizaria a deteccado da falha na elaboracédo do leiaute e sua correcéo

antes da contratagao dos servigos.

A identificagcdo dessas variaveis teve como base o formulario proposto pelo
Anexo 1 (1.5).

- Revisao do processo desde a sua identificagdo até sua solugdao, como forma
de servir de fundamento para necessidades futuras:

Os aspectos acima citados demonstram a necessidade de uma correta
avaliacdo das necessidades, no momento em que as mesmas sdo identificadas;
melhoria nos processos de comunicagao das necessidades entre os clientes e os
fornecedores internos, munindo o comprador com informacgdes relevantes, o que
permitira a reducdo dos custos e do tempo de execucdo, bem como conferindo
melhoria aos servigos recebidos.
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5.3 IDENTIFICACAO DOS POSSIVEIS GAP'S

Uma vez identificadas as variaveis relacionadas a cada uma das etapas do
processo de compra, observadas do ponto de vista do comprador, busca-se nessa
etapa estabelecer uma relacdo entre essas variaveis e os quatro diferentes Gap's
apresentados na sistematica, identificando a possibilidade de ocorréncia destes.

Para identificar a existéncia de Gap's durante as etapas do processo de
compra, foi aplicado neste estudo um check list, apresentado nos itens 2.1, 2.2, 2.3,
2.4 e 2.5 do Anexo 2, baseado em perguntas que sugerem eventos geradores de
falhas em cada um dos passos.

A seguir sdo apresentadas as tabulagbes obtidas a partir da aplicagdo do
check list acima mencionado.

5.3.1 Identificar a causa ou a razdo da compra e suas caracteristicas

Gap de informagao de mercado, Gap de padrao de servigos € Gap de desempenho
de servicos:

Verificagao da incidéncia e analise das fontes conhecidas
Em funcado da investigacao sobre a ocorréncia dos GAP's acima descritos
se dar ap6s a identificagcdo da necessidade, observa-se que esses GAP's

nao ocorrem nesta etapa do processo de compra.

Investigacado sobre novas fontes:
Pelo acima exposto, ndo foram investigadas novas fontes desses GAP's

durante essa etapa do processo de compra.

Solucéo sugerida para evitar a reincidéncia:

Nao se aplica aos GAP's acima descritos durante essa fase.
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Gap de comunicacgao interna:

Verificacdo da incidéncia e analise das fontes conhecidas:

A identificacdo da necessidade se deu através de analise do processo de
trabalho, realizada pelo pessoal envolvido com a rotina de trabalho no setor.
Como houve a participagdo dos atores envolvidos, além da divulgagéo da
necessidade ao departamento envolvido, pode-se descartar a incidéncia
desse GAP durante essa fase.

Investigag&o sobre novas fontes:
Pelo acima exposto, ndo foram investigadas novas fontes desse GAP

durante essa etapa do processo de compra.

Solucédo sugerida para evitar a reincidéncia:
N&o se aplica ao GAP acima descrito durante essa fase.

5.3.2 Estabelecer acbes em busca da solucao

Gap de informacéo de mercado:

Verificagao da incidéncia e analise das fontes conhecidas:

Houve um esforco do responsavel em entender as expectativas do
solicitante para a implementagdo das mudangas estruturais nas redes de
comunicagao e alimentacdo elétrica. Além do conhecimento das
possibilidades de atendimento disponiveis no mercado, indicam a nao-

incidéncia desse Gap durante essa fase do processo.

Investigacao sobre novas fontes:

Como as informacgdes acerca das expectativas sobre os servigos desejados
foram expressas pelo corpo gerencial do setor, abre um precedente para a
incidéncia desse Gap, no que diz respeito aos anseios dos outros atores
envolvidos na mudanga, como por exemplo, os funcionarios do setor, que
fardo uso da infra-estrutura a eles disponibilizada.
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Solucédo sugerida para evitar a reincidéncia:
Submeter as sugestdes de implementagao a apreciagcédo de todos os atores
envolvidos diretamente com o setor, antes de sua implementacéo.

Gap de padrao de servigos:

Verificagdo da incidéncia e analise das fontes conhecidas:

A documentacdo formal apresentada pelo requisitante dos servigcos ao
responsavel pela implementagédo dos mesmos restringiu-se a apresentagao
do novo leiaute, ndo documentando detalhes sobre os servigos, tais como
forma de execugdo, prazo de atendimento, etc. Essa falta de diretrizes
caracteriza a incidéncia desse Gap durante esta fase.

Investigagcéo sobre novas fontes:

A existéncia de padrdes de atendimento definidos pelo setor de infra
estrutura em informatica e telecomunica¢des da empresa inibe o surgimento
de novas fontes desse Gap durante essa fase. Porém, caso a contratagao
nao fosse vinculada a esse setor, a ndo-observancia das normas internas
seria possivel, apresentando uma possibilidade de ocorréncia desse Gap.
Solucédo sugerida para evitar a reincidéncia:

Criar diretrizes definidas e documentadas sobre as interagdes entre os
atores que solicitam os servigos e aqueles que de fato implementam os

mesmaos.

Gap de desempenho de servigos:

Verificagdo da incidéncia e analise das fontes conhecidas:

Percebeu-se que a comunicagao entre quem solicitou os servicos e o
responsavel pela sua implementacgao, via contratacdo de prestadores de
servicos externos, nao foi eficaz. Mesmo que de maneira informal, houve
falta de informagdes que permitissem o pronto atendimento, incorrendo na

possibilidade de incidéncia desse Gap.
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Investigagc&o sobre novas fontes:

A falta de cultura na empresa, quanto a importancia dos assuntos
relacionados a esse tipo de atendimento, favorece a baixa valoragdo do
mesmo quando de sua solicitagcdo, permitindo que haja incidéncia de falhas

na busca pela solu¢gao de um evento similar.

Solucéo sugerida para evitar a reincidéncia:
Treinar, informar e criar a cultura de valoracéo dos servigos, demonstranto a
importancia dos mesmos na execucdo de alteragdes estruturais na

empresa, tais como mudancas de leiaute.

Gap de comunicacgao interna:

Verificagdo da incidéncia e analise das fontes conhecidas:

A partir do instante em que foi delegado ao responsavel a tarefa de
administrar as alteracdes necessarias a infra-estrutura de comunicagdes do
setor, criou-se um canal de comunicagcao entre aqueles que tinham uma
necessidade a ser atendida e aqueles que tinham a incumbéncia de atendé-
los, demonstrando que nessa etapa o sistema de comunicacio interna
existiu com eficiéncia.

Investigagcéo sobre novas fontes:

A forma adotada e mencionada acima impede a incidéncia desse Gap
durante essa fase do processo.

Solucédo sugerida para evitar a reincidéncia:

N&o se aplica ao GAP acima descrito durante essa fase.
5.3.3 Identificar, avaliar e contratar fornecedores
Gap de informacéo de mercado:
Verificagdo da incidéncia e analise das fontes conhecidas:
Pelo relato da verificacdo de campo, somente existe esforco por parte do

responsavel pela area de infra-estrutura em comunicacdes da empresa em

avaliar com clareza a capacidade de atendimento do prestador de servigcos
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as suas necessidades, além de somente esse profissional buscar o
entendimento das possibilidades de atendimento do prestador de servigos.

A identificagcdo de diferentes fornecedores € utilizada na empresa quando
da busca de solugdes para suas necessidades. Porém, para atender aos
servigos, objetivo desta pesquisa, ndo se buscaram outros fornecedores,
além daquele que atende historicamente a empresa. A diferenciagcéo entre
os fornecedores nao pode ser avaliada em funcdo da forma como foram
adquiridos os servicos em questao. Existe, somente por parte das pessoas
envolvidas, uma percepcdo de valor dos servicos necessarios e seus

impactos, estando os outros alheios ao mesmo.

Investigagcéo sobre novas fontes:

A falta de critérios explicitos adotados para a selecdo dos fornecedores € a
falta da busca pelo conhecimento das reais competéncias atribuidas aos
potenciais fornecedores permitem a incidéncia de falhas nesse instante do

processo.

Solucédo sugerida para evitar a reincidéncia:

Envolver o departamento de compras no processo de selecdo, atribuindo
diferentes pesos pelas competéncias reconhecidas do fornecedor, sua
experiéncia, seu corpo funcional, sua idoneidade, sua proposta financeira e
suas condi¢cdes de atendimento as expectativas do usuario, que solicitou o
servico, considerando fortemente a avaliagdo técnica do responsavel na

escolha do fornecedor.

Gap de padrao de servigos:

Verificacdo da incidéncia e analise das fontes conhecidas:

Nao existem diretrizes definidas e documentadas no setor de compras
sobre as avaliagbes a realizar quando da opgao por um fornecedor de
servigos técnicos. A escolha desse fornecedor é feita a partir de forte
avaliagao técnica, a partir do contato entre o fornecedor e o corpo técnico
da empresa, situando a avaliacdo financeira em segundo plano. E

conveniente documentar esse procedimento e padronizar 0 mesmo em
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todas as areas de contratagdes, que nao digam respeito a matéria-prima e

aos insumos necessarios a empresa.

Investigagcéo sobre novas fontes:

A avaliagdo das competéncias do prestador de servicos sdo subjetivas e
baseadas em atendimentos similares ocorridos anteriormente. A falta de
documentagcdo sobre o histérico de atendimentos permite que haja
variagdes quanto a forma de atendimento, permitindo a incidéncia desse

tipo de falha.

Solucéo sugerida para evitar a reincidéncia:
Documentar a forma de avaliagdo dos prestadores de servicos a serem
contratados, bem como acerca de sua atuacdo quando da execugao dos

servigos.

Gap de desempenho de servicos:

Verificagdo da incidéncia e analise das fontes conhecidas:

A transferéncia das informacgdes sobre as necessidades reais da empresa
aos possiveis fornecedores se da de forma verbal, indicando a necessidade
e solicitando a avaliagao para o atendimento, quando se faz necessaria a
documentacao da solicitacdo, detalhando as necessidades, os objetivos, a

forma de execucgao e o prazo.

Investigagéo sobre novas fontes:
A nao-verificacdo, por parte dos responsaveis pela contratacdo do
fornecedor, se este compreendeu de forma clara e objetiva todas as

necessidades a serem satisfeitas.

Solucédo sugerida para evitar a reincidéncia:
Entregar ao prestador de servigos um documento contendo todas as
necessidades a serem atendidas, bem como as expectativas a serem

satisfeitas.
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Gap de comunicacgao interna:

Verificacdo da incidéncia e analise das fontes conhecidas:

O processo usual, segundo informagdes da empresa, segue a hierarquia
apresentada.

Ap0s a ciéncia por parte da area de técnica da necessidade a ser atendida,
esta busca no mercado as opgdes de atendimento, demonstra as
necessidades e solicita propostas para atendimento. De posse das
propostas, encaminha-as para o departamento de compras, € inicia o
processo de negociacdo com os possiveis fornecedores, na busca do que
melhor Ihe atende as necessidades.

Nesse atendimento, em particular, como a contratagdo se deu com a
dispensa de realizagdo de orgcamentos, ndo houve a comunicagao ao setor
de compras do montante necessario a implementacdo dos servigcos. Esse
fato nao permitiu que o setor de compras interferisse na negociagao, a fim
de buscar vantagens ao contratante, em atendimento as suas funcgdes
dentro da organizagéo.

Investigacado sobre novas fontes:
A interacdo entre a pessoa que solicita os servicos, o responsavel técnico
pelo seu atendimento, o comprador e o fornecedor consiste numa forma

eficaz de evitar o aparecimento de novas falhas nessa fase do processo.

Solucéo sugerida para evitar a reincidéncia:
Solicitar, mesmo que em carater emergencial e com aproximagao de custos
envolvidos, uma proposta para tomar conhecimento da ordem de grandeza

dos custos envolvidos com a contratagao.

5.3.4 Acompanhar e avaliar a entrega dos servigos

Gap de informagao de mercado:

Verificagao da incidéncia e analise das fontes conhecidas:

O acompanhamento do processo de entrega dos servigos foi realizado pelo

funcionario da contratante, tido como responsavel, o que possibilitou a
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verificagcdo instantdnea de como era feita a produgdo do servigco. Esse
mecanismo possibilitou a intervencdo do funcionario no servico quando
fosse identificada alguma necessidade diferente daquela contratada
inicialmente, pois ele tinha o conhecimento dos potenciais de atendimento
do fornecedor de servigos.

Investigacao sobre novas fontes:
A forma adotada e mencionada acima impede a incidéncia desse Gap

durante essa fase do processo.

Solucéo sugerida para evitar a reincidéncia:

N&o se aplica ao GAP acima descrito durante essa fase.

Gap de padrao de servigos:

Verificagdo da incidéncia e analise das fontes conhecidas:

A empresa nao possui diretrizes documentadas formalmente, mas tem
mecanismos informais de acompanhamento do processo de entrega dos
servicos, através de um funcionario tecnicamente qualificado.
Simultaneamente a producao do servico, € feita a verificacdo sistematica do
atendimento as expectativas iniciais quanto ao atendimento por parte da
contratada. Devido a esses mecanismos, esse GAP ndo se manifestou
nessa fase da analise.

Investigagéo sobre novas fontes:
A forma adotada e mencionada acima impede a incidéncia desse Gap
durante essa fase do processo.

Solucéo sugerida para evitar a reincidéncia:
N&o se aplica ao GAP acima descrito durante essa fase.
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Gap de desempenho de servicos

Verificacdo da incidéncia e analise das fontes conhecidas:

A padronizacdo dos materiais e sistemas, adotada na infra-estrutura da
empresa e apresentada ao fornecedor no inicio da interagdo entre as
partes, permitiu que os trabalhos fossem realizados segundo o modelo tido
como padrao pela empresa, impedindo dessa forma a incidéncia desse
GAP nessa fase da andlise.

Investigag&o sobre novas fontes:
A forma adotada e mencionada acima impede a incidéncia desse Gap

durante essa fase do processo.

Solucédo sugerida para evitar a reincidéncia:
N&o se aplica ao GAP acima descrito durante essa fase.

Gap de comunicacgao interna

Verificagdo da incidéncia e analise das fontes conhecidas:

As modificagdes do projeto inicial, solicitadas nessa fase, demonstram uma
falha de comunicacado entre os atores internos envolvidos no processo. A
ineficiéncia no processo de coordenagdo da implementacdo do projeto
global de reformas demonstra claramente que ndo houve repasse de todas
as informagdes ao conjunto global dos funcionarios do setor. Isso permitiu a
ocorréncia de alteracbes no processo durante sua execucdo, devido as

falhas originadas nas definigdes iniciais das necessidades.

Investigacao sobre novas fontes:

O fato de a figura do responsavel interagir permanentemente como
intermediario entre a empresa contratante e a contratada permite a troca de
informagdes de forma pro-ativa, com vistas ao atendimento pleno das
expectativas do usuario final, monitorando a recepg¢ao dos servicos e
dirimindo toda e qualquer inconsisténcia observada na entrega dos
servigos. Isso reduz a incidéncia de novas fontes desse GAP durante essa
fase da analise.
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Solucédo sugerida para evitar a reincidéncia:

No inicio do processo, apds a identificacdo da necessidade, elaborar um
plano de atendimento consistente, com informacées sobre quem
solucionara, o qué, como e quando sera solucionado, levando essas
informagdes ao conhecimento de todos os integrantes da emprresa
relacionados direta ou indiretamente com o atendimento dessa
necessidade, solicitando-lhes opinides relacionadas ao assunto. Isso evitara
a reincidéncia desse GAP.

5.3.5 Eliminar as inconsisténcias dos servigos e suas causas

Gap de informacéo de mercado:

Verificagdo da incidéncia e analise das fontes conhecidas:

Os servigos entregues corresponderam plenamente as solicitacbes do
contratante, inclusive sobre as alteracdes ocorridas durante o processo. O
cliente tinha conhecimento pleno das competéncias da empresa contratada,
0 que evitou a necessidade de contratagdes adicionais para a
complementagao das tarefas.

Investigagcéo sobre novas fontes:

No caso desta ter sido a primeira contratacdo desse fornecedor, o
desconhecimento sobre suas verdadeiras competéncias poderia gerar a
necessidade de contratagdo de outra empresa para a execugao das
alteragcbes no projeto inicial, surgidas durante o processo de produgao e
entrega dos servigos, sendo uma fonte potencial para a ocorréncia desse
GAP.

Solucédo sugerida para evitar a reincidéncia:

A definicdo de forma mais clara, objetiva e completa das necessidades a
serem atendidas reduziria o risco de alteragbes durante a entrega dos
servicos, podendo ser avaliadas as reais aptiddes profissionais da empresa
contratada antes de iniciar o atendimento, verificando dessa forma se esta
possui ou ndao competéncia para atender as expectativas criadas com
relagao ao trabalho contratado.
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Gap de padrao de servigos:

Verificacdo da incidéncia e analise das fontes conhecidas:

Nao houve inconsisténcias durante o processo de entrega dos servigos na
forma de atender por parte do contratado. Este cumpriu sempre as
prerrogativas impostas pelo contratante, quanto ao comportamento e a
forma a ser adotada para a execucgao dos trabalhos.

Investigagcéo sobre novas fontes:

O processo investigado demonstrou n&o existir possibilidade de ocorréncia
desse GAP oriunda de fontes desconhecidas.

Solucéo sugerida para evitar a reincidéncia:

Nao se aplica ao GAP acima descrito durante essa fase.

Gap de desempenho de servicos:

Verificagao da incidéncia e analise das fontes conhecidas:

Os servigos contratados ja eram de pleno conhecimento do contratante,
sabendo ele a forma que os mesmos seriam entregues. A existéncia de um
padrdao de atendimento definido para esse tipo de servico impossibilitou a
existéncia de inconsisténcias na entrega dos servigos, por parte do
contratado.

Investigacado sobre novas fontes:

Sugestdes de novas formas de atendimento e a utilizagcdo de novos
mecanismos ou ferramentas poderiam modificar o padrao adotado pela
empresa contratante. Apesar de ser possivel a melhora nos padroes
existentes, caracterizaria um GAP de desempenho de servigos. Para
viabilizar sua insercdo no processo a mesma deveria ter sido discutida e

padronizada antes do inicio das atividades.

Solucéo sugerida para evitar a reincidéncia:
Apresentar os padrbes adotados pela empresa em todos os aspectos

relacionados a forma de atendimento por parte de fornecedores externos,
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antes da contratacdo e manutencao dos critérios, durante todo o processo
de produgédo e entrega dos servigos.

Gap de comunicacgao interna:

Verificagdo da incidéncia e analise das fontes conhecidas:

No inicio do processo, o fornecedor contratado acrescentou novos
conhecimentos ao contratante, sobre novas tecnologias existentes para o
atendimento as suas necessidades, caracterizando ganhos de
conhecimento. Por outro lado, a participagcdo em tempo integral de
elementos da empresa possibilitou a solugdo dos eventos a medida que os
mesmos surgiram e revelou a maturidade técnica que a empresa possui.

A investigagdo conjunta, entre o responsavel e os atores envolvidos no
processo, quanto ao atendimento integral das expectativas iniciais, evita
que seja necessario o retorno a fase de busca e o reconhecimento das
causas e caracteristicas da necessidade.

Investigag&o sobre novas fontes:

Os beneficios adquiridos pela empresa, através da incorporacdo do
conhecimento técnico repassado pelo prestador de servicos, eleva o nivel
de dissernimento sobre a forma de agir na proxima contratacdo. Para o
caso de recontratacbes similares, a interacdo entre os membros que
atuaram nesse servigo permitira avaliar a melhor forma de receber os novos
atendimentos.

Solucéo sugerida para evitar a reincidéncia:
N&o se aplica ao GAP acima descrito durante essa fase.

5.4 VALIDACAO DA TECNICA

A constatacdo de que a metodologia apresentada no Capitulo 4 desta

dissertacdo pode ser aplicada na empresa A Guerra S/A permitiu a confirmacao
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pratica da aplicabilidade da metodologia proposta. O estudo de caso possibilitou a
confirmacéo pratica dos quatro requisitos apresentados no Capitulo 4.

1 — Descrigao de todas as etapas do processo de compra e tomada de decisédo

O estudo de caso aplicado na empresa A Guerra S/A permitiu a comprovagao
do rastreamento de todas as etapas envolvidas no processo de compra de servigos
técnico-profissionais, com a identificacdo de todas as variaveis envolvidas em cada

fase, demonstrando a adequacgao do ferramental proposto.

2 — Apresentagéo das variaveis envolvidas de forma seqiencial

A aplicagdo foi capaz de representar os fluxos existentes no processo de
compra e tomadas de decisdo da empresa investigada. Demonstrou a capacidade de
diferenciar os elementos envolvidos no servigco oferecido, identificando suas
caracteristicas, bem como o momento de incidéncia no contexto temporal do

processo.

3 — Facilidade de manutengéo

A metodologia demonstrou possuir flexibilidade suficiente para introduzir novas
variaveis no ciclo de analise, permitindo que o comprador, além dos demais atores
envolvidos no processo de compra, evolua seus conceitos sobre 0s servigos a serem

contratados, de acordo com a realidade de cada nova compra.

4 — Facilidade de avaliagéo

A documentagcdo gerada com as variaveis investigadas na contratacao,
analisada neste estudo de caso, permite que processos futuros de contratacdes
similares sejam alimentados com subsidios aqui adquiridos, construindo dessa forma
um historico sobre os servigos comprados, os resultados esperados e os resultados
obtidos, permitindo reavaliacbes quanto a conduta das pessoas envolvidas em novas

contratacdes.
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5.5 CONSIDERACOES

A constatacdo pratica da sistematica proposta neste trabalho teve sua
aplicacao encerrada na etapa acima mencionada, devido a ndo-contratagao, por parte
da empresa, de novos trabalhos similares até o encerramento deste estudo. Esse fato
impediu a aplicagao da simulagdo do processo numa recompra similar ou modificada
de servigos de mesma natureza. Porém, sdo propostos no Anexo 3 (3.1, 3.2, 3.3, 3.4,
3.5 e 3.6) os formularios para a simplificagdo e o acompanhamento da simulagdo do
processo de recompra de servigos técnicos similares. Dessa forma, apesar dessa
sistematica fornecer os elementos necessarios para implementar uma simulacao dos
efeitos de uma recompra, baseados em historicos documentados de compras
anteriores (variaveis, falhas ocorridas, responsabilidades), estes n&o foram aplicados.
Cabe salientar que a limitacdo do tempo para analise foi decisiva para impedir a

verificagcao pratica integral da sistematica proposta.

Salienta-se o fato de este trabalho ndo ser conclusivo em si, pois a
continuidade da aplicacdo dessa sistematica amadurecera os conhecimentos sobre
as peculiaridades de cada contratacdo de servigo técnico, colaborando para o
entendimento do real valor do mesmo e reduzindo as falhas de contratacdo de forma

crescente.

Como a tecnologia empregada nos mais variados campos de atuagao
profissional sofre constantes mutacbes, estas também se aplicam aos servicos
técnicos, fazendo com que as conclusbes deste trabalho devam ser revistas

periodicamente, pois as constata¢des atuais ndo necessariamente sio definitivas.

Deve-se destacar que as acdes indicadas apenas referem possibilidades de
solugéo, devendo as mesmas serem constantemente monitoradas, com o objetivo de

avaliar sua eficacia nos objetivos a que se propde.
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CAPITULO 6 —- CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

6.1 INTRODUCAO

O crescimento do setor de servigcos técnicos impde aos seus usuarios novos
conhecimentos, com maior profundidade, sobre o potencial de atendimento que lhes
pode ser oferecido. Desse modo, tais servigos podem contribuir com o aumento de
sua eficiéncia organizacional frente a concorréncia, elevar a competitividade de seus
produtos e permitir que a empresa seja gerida com foco na producédo, qualidade e
satisfacdo de seu cliente final.

A compra de servigos profissionais deve receber, do setor de suprimentos,
uma atencao diferenciada em relagdo a aquisicdo de matéria-prima e insumos. Esta
deve privilegiar, dentre outros fatores, a competéncia técnica, a experiéncia na area,
a politica de relacionamento, o cumprimento dos requisitos propostos, com vistas a

melhoria continua no atendimento as necessidades técnicas da empresa.

Com base nessas posicdes, o presente trabalho mostrou que todos os
processos sao faliveis. O baixo valor conferido aos servigos contratados eleva o risco
de incidéncia de falhas nas diversas fases do processo de contratacdo de tais
servigos. A seguir sdo relatados os resultados obtidos na aplicacédo da metodologia, a
partir do estudo de caso.
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6.2 CONCLUSOES

A aplicagcao da presente ferramenta na empresa A Guerra S/A demonstrou

claramente sua funcionalidade nos quesitos abordados pela presente dissertacao.

A possibilidade de avaliar o processo de compra de servigos técnicos permitiu
a redugcao dos riscos de contratagcdes indevidas, bem como a qualificagdo dos
fornecedores em relacdo aos quesitos que se demonstraram insatisfatérios quando
da primeira contratagéo.

Com as variaveis envolvidas devidamente conhecidas, espera-se uma redugcao
significativa no tempo de decisdo e no trabalho envolvido na escolha dos possivies

fornecedores em futuras contratagdes.

Busca-se, a seguir, verificar o alcance dos objetivos especificos deste trabalho.

Estabelecer os conceitos de servigos técnico-profissionais

Apds uma revisao dos conceitos de servigos genéricos, pbde-se constatar a
grande diferencga existente quanto a abordagem dos servigos técnico-profissionais em
relacdo as outras modalidades de servigos. Devido as caracteristicas especificas
dessa modalidade de servigo, percebeu-se que a nogao de valor apresentada pelos
compradores empresariais nao se diferenciava entre as varias formas de servigos
contratados. Esse fato caracteriza o desconhecimento desses profissionais quanto as
possibilidades de atendimento oferecidas pelo mercado, necessitando da intervencao
de um elemento técnico do quadro funcional da empresa, na avaliacdo das
necessidades, na identificacdo de fornecedores e no acompanhamento da entrega

dos servigos.
Estabelecer os requisitos gerais avaliados na compra de um servigo profissional
Com o objetivo de orientar a contratacdo de fornecedores qualificados para

atendimentos especificos na modalidade em questéo, foram definidos cinco requisitos
ou etapas de analise que objetivam facilitar o processo de tomada de decisdo na
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compra de servigos técnico-profissionais, com os objetivos especificos de cada etapa
€ 0S passos necessarios para atingir os objetivos. Como o interesse deste trabalho
esta relacionado a identificacdo das possibilidades de falhas durante o processo de
compra de servigos técnicos, os requisitos da metodologia foram definidos com base

na o6tica do comprador sobre os assuntos relacionados.

Revisar os conceitos principais que abrangem o sistema de informagdo e a
percepcédo de valor, relacionando-os entre si

Observou-se que o conceito de valor esta diretamente relacionado com a
quantidade de informagdes disponiveis para as pessoas envolvidas no processo. A
possibilidade de disponibilizar informacdes suficientes para a correta compreensao do
que é necessario para o atendimento as necessidades identificadas permite que o
comprador entenda melhor o valor daquela contratacdo, para a manutencdo dos
processos produtivos da organizacdo e sua relagdo com o custo de um mau

atendimento para a empresa.

Estabelecer as caracteristicas desejaveis e os pontos criticos dos fornecedores de
servigos profissionais

A investigacao dos potenciais fornecedores, suas competéncias e experiéncias
permitem identificar aquele que melhor atenda aos requisitos necessarios para a
solucao da necessidade identificada com o completo atendimento as expectativas do
contratante.

Estabelecer elementos de percepg¢édo do consumidor, que possibilitem a entrega do
valor desejado e o atendimento as suas expectativas

Através do entendimento quanto a importancia dos servicos a serem
contratados para a empresa e da capacidade de atendimento do fornecedor, é
possivel eliminar as inconsisténcias entre as expectativas dos usuarios e 0s servigos
entregues pelo fornecedor.

Estabelecer as falhas que podem ocorrer durante o processo de tomada de
decisdo de contragdo de servigos técnico-profissionais
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O conhecimento das possibilidades de incidéncia de falhas no processo de
compra de servigos técnico-profissionais permite que as mesmas sejam corrigidas
antes de sua ocorréncia, colaborando para a contratagdo do melhor fornecedor, com
capacidade para realizar um atendimento pleno de todos os requisitos necessarios

para o cumprimento dos objetivos propostos na contratagéo.

Sugerir uma metodologia que satisfaga os requisitos propostos

Pelo fato de ser proposta a identificagao das possibilidades de ocorréncia de
falhas no processo de compra de servigos técnicos, buscou-se adaptar o modelo dos
cinco gap's a um modelo de simulacdo de processos de compra. Isso permitiu a
verificagdo dos resultados que seriam obtidos com a alteragdo de alguma das
variaveis do sistema, a partir de um histérico de contratagbes anteriores, na busca
pela opcdo que melhor se adapte aos requisitos de cada novo processo. O resultado
da adaptacao citada € especifico para os processos de compra de servigos técnico-
profissionais e atende aos requisitos propostos.

6.3 PRINCIPAIS DIFICULDADES ENCONTRADAS

A primeira aplicacdo da sistematica demonstrou sua aplicabilidade. Porém,
salienta-se que ela necessita de repetidas aplicagdes, de forma sistematica, a fim de
avaliar seus resultados no longo prazo. Como o tempo é fator limitante da analise,
nao houve a possibilidade de simulacdo do processo em novas recontratacdes
similares. Tendo em vista que o processo de simulacdo esta fundamentado nos
resultados dos eventos passados, cré-se que a metodologia amadurega a cada nova

recontratacido de servicos similares.

6.4 PROPOSTAS PARA TRABALHOS FUTUROS

A seguir sao apresentadas algumas sugestdes com o objetivo de aumentar o

conhecimento sobre o tema enfocado, além de aperfeigoar a presente metodologia



131

quanto a sua formatagéo, buscando sua eficiéncia e eficacia quanto aos objetivos
propostos. Algumas sugestbes se relacionam ao aprofundamento dos assuntos
abordados no presente trabalho, os quais n&do foram suficientemente trabalhados
para ndao modificar a proposta inicial, e devido ao curto espaco de tempo para a

realizacao do mesmo.

Aplicacdo da presente metodologia de forma completa em um estudo de
caso, avaliando em todos os estagios a possibilidade de simulagdo do
processo, apos sucessivas recontratacdes de servigos similares.

Estudo de caso sobre as consequéncias para a empresa devidas a falhas
de contratagcdo dessa modalidade de servigos e seus impactos na area
produtiva.

Desenvolvimento de metodologias de analise de falhas durante o processo
de compra de servigos técnico-profissionais.

Desenvolvimento de metodologias de previsdo de falhas que possam
ocorrer durante o processo de compra de servigos técnico-profissionais.
Desenvolvimento de metodologias que orientem como evitar a ocorréncia
de falhas na contratacéo de servico técnico-profissional.
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ANEXO 1.1
Formulario: 1-A
Empresa Data:
Setor: (area da empresa associada ao evento) Simulagdo (N° da
Local (local exato de identificag@o do evento) simulagéo)
Etapa: (fase do processo de compras) Identificar a causa ou razao

da compra e suas caracteristicas

Identificacdo das variaveis associadas a esta etapa:

Qual foi a necessidade identificada?

Quando foi identificada a necessidade?

Onde foi idendificada a necessidade?

Quem identificou a necessidade?

Como foi identificada a necessidade?

Por qué esta necessidade ocorreu?

Qual o custo associado a esta necessidade?



Empresa

Area (area envolvida com a solugdo do evento)
Setor (setor responsavel pela solugéo)

Etapa: (fase do processo de compras)

ANEXO 1.2

Estabelecer acoes em

Busca da solucao

138

Formulario: 1-B
Data:
Simulagdo  (N°da

simulaco)

Identificacio das variaveis associadas a esta etapa:

Qual forma sera adotada para

Solucionar a necessidade identificada?
Quando sera solucionada

a necessidade identificada?

Onde sera implementada a solugdo

Para a necessidade identificada?

Quem estara envolvido na solugdo

Para a necessidade identificada?

Como sera aplicado o plano de trabalho
Para solucionar a necessidade identificada?
Por qué foi definido esta forma de solugdo
Para a necessidade identificada?

Quanto custa a solugdo para a

necessidade identificada?
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ANEXO 1.3
Formulario: 1-C
Empresa: Data:
Fornecedor: (fornecedor reconhecido no mercado) Simulagdo (N° da
Especialidade (foco de atuagio do fornecedor) simulagdo)
Etapa: (fase do processo de compras) Identiﬁcar, avaliar e

Contratar fornecedores

Identificacdo das variaveis associadas a esta etapa:

Quais os requisitos a serem preenchidos
pelo possivel fornecedor?

Quando contratar o fornecedor e quando
ele pode atender a solicitagdo?

Onde existem posiveis fornecedores
Capazes de atender esta necessidade ?
Quem, dentre os fornecedores demonstra
capacidade para ser contratado?

Como o fornecedor ird atender

Para solucionar a necessidade?

Por qué a priorizar um fornecedor especifico
Em detrimento dos outros?

Qual o custo do atendimento?
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ANEXO 1.4
Formulario: 1-D
Empresa: Data:
Setor: (4rea que ira receber o servigo) Simulagdo  (N°da
Local (local de produgdo do servigo) simulagdo)
Etapa: (fase do processo de compras) Acompanhar e avaliar

A entrega dos servicos

Identificacio das variaveis associadas a esta etapa:

Qual a forma de analise do servigo e
do prestador a ser adotada?

Quando o servigo recebido ¢ o fornecedor
devem serem avaliados?

Onde sera feita a avaliacdo do

servico recebido e do seu fornecedor?
Quem ira avaliar o servigo recebido e
o seu fornecedor ?

Como o servigo recebido e o seu
fornecedor serdo avaliados ?

Por qué avaliar o servigo recebido e

o seu fornecedor ?

Qual o custo de avaliagdo do servigo

Recebido e de seu fornecedor?



Empresa:

Setor: (area da empresa que recebeu o servigo)
Local (local exato de execugdo dos servigos)
Etapa: (fase do processo de compras)

ANEXO 1.5

Eliminacao das inconsisténcias

Do servigo e suas causas
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Formulario: 1-E
Data:
Simulagdo  (N°da

simulagdo)

Identificacdo das variaveis associadas a esta etapa:

Qual a forma utilizada para a

verifica¢do do servigo recebido?
Quando o processo de entrega do servigo
se concluiu?

Onde foi detectado falhas no servigo
Recebido ?

Quem detectou a falha no servigo
Recebido ?

Como o servigo foi entregue pelo
fornecedor?

Por qué houve inconsisténcias entre o
servi¢o contratado e o servigo recebido ?
Qual o custo associado as falhas

observadas no processo?
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ANEXO 2



ANEXO 2.1
Empresa:
Setor: (4rea da empresa associada ao evento)
Local (local exato de identificagdo do evento)
Etapa: (fase do processo de compras)

Identificar a causa ou razio da compra e suas caracteristicas

GAP'S

Comunicacao interna

Informagdo de mercado

Padréo de servigos

Observagoes:

Quais sd3o 0s mecanismos
utilizados para interagir com outras
pessoas ou setores em busca de
informagdes sobre o evento ?
Quais as fontes utilizadas pelo
setor requerente para investigar
as possiveis causas do evento
que gerou a necessidade?
Quais sdo as diretrizes existentes
na empresa sobre as interagdes
entre o setor que identifica uma

necessidade e os outros setores ?

Desempenho de servigos Que tipo de informago ou treinamen-

to recebem os funcionarios que
lhes possibilitem identificar a

necessidade e encaminhar a solugdo?

Verificacgoes
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Formulario: 2-A
Data:
Simulagdo  (N°da

simulagao)

Falha identificada



ANEXO 2.2
Empresa:
Setor: (area da empresa associada ao evento)
Local (local exato de identificacdo do evento)
Etapa: (fase do processo de compras)

Estabelecer acoes em Busca da solucao

GAP'S

Comunicacao interna

Informacdo de mercado

Padrido de servigos

Desempenho de servigos

Observagoes:

Quais mecanismos de comunicagio
permitem o setor solicitante
expressar suas expectativas sobre
0 servigo ao setor de compras?
O setor de compras se esforga em
conhecer as caracteristicas daquela
necessidade e as possiveis solu¢des
existentes interna e externamente?
A avaliac@o do valor daquela
necessidade para a empresa
¢ feita de forma subjetiva ou
através de mecanismos confiaveis?
O setor de compras recebe
todas as informagdes sobre as
caracteristicas daquela necessidade

e suas possivies solugdes?
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Formulario: 2-B
Data:
Simulagdo  (N°da

simulaco)

VerificagOes Falha identificada



ANEXO 2.3

Empresa:

Setor: (area da empresa associada ao evento)
Local (local exato de identificacdo do evento)
Etapa: (fase do processo de compras)

Identificar, avaliar e Contratar fornecedores

GAP'S

Comunicacao interna

Informacdo de mercado

Padrido de servigos

Desempenho de servigos

Observagoes:

O setor requisitante estabelece
de forma efetiva as caracteris-
ticas minimas requeridas do
possivel fornecedor ?

O setor de compras se esforga
em conhecer os potenciais
dos fornecedores existentes
no mercado ?
Existem mecanismos para
estabelecer as interagoes
entre os possivies fornecedores
e os recebedores dos servigos?
Como sdo avaliadas as
caracterisitcas dos
possiveis fornecedores

para definir sua contratagdo?

VerificagOes
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Formulario: 2-C
Data:
Simulagdo  (N°da

simulaco)

Falha identificada



ANEXO 2.4
Empresa:
Setor: (area da empresa associada ao evento)
Local (local exato de identificagdo do evento)
Etapa: (fase do processo de compras)

Acompanhar e avaliar a entrega dos servicos

GAP'S Observagoes:

Comunicacao interna Quais os mecanismos usados para
absorver corretamente as informagdes
fornecidas pelo prestador durante
a produgdo do servigo?
Informagdo de mercado As expectativas sobre o servi¢co
sdo avaliadas em todos os niveis
funcionais dentro da emprersa
ou somente em alguns setores?
Padrio de servigos Os padrdes de avaliagio dos servi-
¢os sdo baseados em exame sistema-
tico das expectativas da empresa
ou de julgamento subjetivo?
Desempenho de servigos Os avaliadores se comunicam
eficientemente com o fornecedor
dos servigos durante o processo

de entrega do servi¢o?
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Formulario: 2-D
Data:
Simulagdo  (N°da

simulagdo)

VerificagOes Falha identificada



ANEXO 2.5

Empresa:

Setor: (area da empresa associada ao evento)
Local (local exato de identifica¢do do evento)
Etapa: (fase do processo de compras)

Eliminacio das inconsisténcias do servico e suas causas

GAP'S

Comunicagdo interna

Informagdo de mercado

Padrdo de servigos

Desempenho de servigos

Observagoes:

As pessoas envolvidas na
solu¢do mantém contato
continuamente com o
prestador dos servigos?
Existe algum tipo de esfor¢o
Na busca de novas opgdes de
Solugdes para futuras
Necessidades da empresa?
Existe alguma forma de
Treinamento dos fornecedores
De servigo quanto aos

Padroes da empresa?

Qual ¢ a forma de interagdo com

o comprador que tomou a decisdo

para informar-lhe sobre os

resultados da contratagdo?

Verificacdes
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Formulario: 2-E
Data:
Simulagdo  (N°da

simulagdo)

Falha identificada



148

ANEXO 3
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ANEXO 3.1
Empresa: Formulario: 3-A
Cliente: (usudrio, setor ou empresa que solicitou o servigo) Data:
Fornecedor (pessoa, setor ou empresa que ira entregar o servigo) Simulagdo (N° da
Servigo: (tipo de servigo pertinente a etapa do processo de compras) simulagdo)

Identificar a causa ou razio da compra e suas caracteristicas

GAP'S VerificagOes Constatagoes

Falha de informagao de O cliente tem conhecimento das possibilidades

Mercado De fornecimento dos possivies fornecedores?
Falha de padrdes de O cliente consegue exprimir com precisao as suas
Servi¢o Expectativas e/ou necessidades sobre o servigo?

De que forma isto ¢ feito?

Falha de desempenho O cliente possui algum sistema de apoio apropriado

Do Servigo Para acessoramento nas tomadas de decisdo? Quem?
Falha de comunicagdo Existem mecanismos para evitar inconsisténcias
Interna Entre o que ¢ necessario e o que ¢ solicitado para

Solucionar a necessidade? Quais?



ANEXO 3.2

Empresa:
Cliente: (usudrio, setor ou empresa que solicitou o servigo)

Fornecedor (pessoa, setor ou empresa que ira entregar o servigo)
Servigo: (tipo de servigo pertinente a etapa do processo de compras)

Estabelecer acdoes em Busca da solucao

GAP'S VerificagOes

Falha de informagao de O cliente tem conhecimento das possibilidades

Mercado De fornecimento dos possivies fornecedores?

Falha de padrdes de O cliente consegue exprimir com precisao as suas

Servi¢o Expectativas e/ou necessidades sobre o servigo?
De que forma isto ¢ feito?

Falha de desempenho O cliente possui algum sistema de apoio apropriado

Do Servigo Para acessoramento nas tomadas de decisdo? Quem?

Falha de comunicagdo Existem mecanismos para evitar inconsisténcias

Interna Entre o que ¢ necessario e o que ¢ solicitado para

Solucionar a necessidade? Quais?
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Formulario: 3-B

Data:

Simulagdo  (N°da
simulagio)

Constatagoes



ANEXO 3.3

Empresa:
Cliente: (usudrio, setor ou empresa que solicitou o servigo)
Fornecedor (pessoa, setor ou empresa que ira entregar o servico)

Servigo: (tipo de servigo pertinente a etapa do processo de compras)

Identificar, avaliar e Contratar fornecedores

GAP'S Verificagdes

Falha de informagao de O cliente tem conhecimento das possibilidades

Mercado De fornecimento dos possivies fornecedores?
Falha de padr6es de O cliente consegue exprimir com preciso as suas
Servico Expectativas e/ou necessidades sobre o servigo?

De que forma isto ¢ feito?

Falha de desempenho O cliente possui algum sistema de apoio apropriado

Do Servigo Para acessoramento nas tomadas de decisdo? Quem?
Falha de comunicagido Existem mecanismos para evitar inconsisténcias
Interna Entre o que ¢ necessario e o que ¢ solicitado para

Solucionar a necessidade? Quais?
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Formulario: 3-C
Data:
Simulagdo  (N°da

simulagéo)

Constatagoes



ANEXO 3.4

Empresa:
Cliente: (usudrio, setor ou empresa que solicitou o servigo)
Fornecedor (pessoa, setor ou empresa que ira entregar o servigo)

Servigo: (tipo de servigo pertinente a etapa do processo de compras)

Acompanhar e avaliar a entrega dos servicos

GAP'S VerificagOes

Falha de informagao de

Mercado De fornecimento dos possivies fornecedores?

Falha de padrdes de O cliente consegue exprimir com precisao as suas

Servi¢o Expectativas e/ou necessidades sobre o servigo?
De que forma isto ¢ feito?

Falha de desempenho O cliente possui algum sistema de apoio apropriado

Do Servigo Para acessoramento nas tomadas de decisdo? Quem?

Falha de comunicagdo

Interna Entre o que ¢ necessario e o que ¢ solicitado para

Solucionar a necessidade? Quais?

O cliente tem conhecimento das possibilidades

Existem mecanismos para evitar inconsisténcias
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Formulario: 3-D
Data:
Simulagdo  (N°da

simulagdo)

Constatagoes
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ANEXO 3.5
Empresa: Formulario: 3-E
Cliente: (usudrio, setor ou empresa que solicitou o servigo) Data:
Fornecedor (pessoa, setor ou empresa que ira entregar o servigo) Simulagdo (N° da
Servigo: (tipo de servigo pertinente a etapa do processo de compras) simulagdo)

Eliminacao das inconsisténcias do servico e suas causas

GAP'S VerificagOes Constatagoes

Falha de informagao de O cliente tem conhecimento das possibilidades

Mercado De fornecimento dos possivies fornecedores?
Falha de padrdes de O cliente consegue exprimir com precisao as suas
Servi¢o Expectativas e/ou necessidades sobre o servigo?

De que forma isto ¢ feito?

Falha de desempenho O cliente possui algum sistema de apoio apropriado

Do Servigo Para acessoramento nas tomadas de decisdo? Quem?
Falha de comunicagdo Existem mecanismos para evitar inconsisténcias
Interna Entre o que ¢ necessario e o que ¢ solicitado para

Solucionar a necessidade? Quais?



