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RESUMO

A prestacdo de servigos é um setor de fundamental importancia para a sociedade e, cada
vez mais, € exigida a qualidade em seu fornecimento. Contudo, o seu gerenciamento pode se
revelar de grande dificuldade, ja que seus resultados sdo intangiveis, € nem sempre estdo
claramente definidos. Além disso, a variabilidade dos fatores envolvidos em suas atividades é
alta, fazendo com que seus processos tornem-se menos previsiveis e menos padronizados, o

que requer um cuidado maior em seu controle.

Apesar de seu estudo apresentar maiores desafios em relacdo aos métodos de gestdo da
produgdo de bens, ele ainda ndo vem sendo feito com tanta freqiiéncia. O que este trabalho
propde € contribuir para a literatura a respeito de andlises de servigos ao apresentar uma
aplicagdo de abordagem de processo em um laboratério de ensaios elétricos, tratando suas
atividades como um processo, identificando suas entradas e saidas, bem como a relagdo entre
elas. Isto tem a finalidade de facilitar o gerenciamento das atividades envolvidas, ao permitir
uma melhor visualiza¢do da seqii€ncia de suas etapas. Assim, torna-se possivel um aumento
da padronizacdo, identificacdo de oportunidades de melhoria e compreensido da funcdo de
cada uma de suas partes para a prestacdo do servico final, o que pode auxiliar na obten¢do da

qualidade em seus resultados.

Palavras-chave: Servigo, Abordagem de processo, Qualidade.



ABSTRACT

Service sector is highly important to the society, and the requirements for its quality
are increasing. However, its management can reveal many difficulties, because its outputs are
intangible, and often are not clearly defined. Moreover, the variability of the factors involved
in its activities is high, making its processes less predictable and less standardized, what
requires a more careful control.

In spite of the greater challenges its study presents in comparison to the methods of
analysis of goods production, it is not being done very frequently. The purpose of this
research is to give a contribution to the literature concerning services analysis, presenting an
application of process approach in a laboratory of electric tests, treating its activities as a
process, identifying its inputs and outputs, and the relationship among them. The process
approach aims to make its management easier, allowing a better visualization of the sequence
of its steps, enabling a increase of standardization, identification of improvement
opportunities and a better comprehension of the function of each of its parts in the provision

of the final service, what can help to achieve quality in its results.

Keywords: Service, Process approach, Quality.
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Capitulo 1 Introducdo

1 INTRODUCAO

Os servigos estdo presentes na vida das pessoas e das organizagdes, na forma de
atividades que vdo desde comércio, consultorias, transportes, lazer até atividades da economia
informal, como servicos de limpeza e consertos em residéncias, por exemplo. Nas
organizacdes que produzem bens, os servicos agem como facilitadores. E, muitas vezes,
podem representar um diferencial competitivo, agregando valor a seus produtos. As industrias
de manufatura e empresas fornecedoras de servigos tornaram-se complementares, pois o
desenvolvimento econdmico e as mudangas no estilo de vida provocaram transformac¢des nos
padroes de consumo; agora as necessidades humanas ndo se satisfazem apenas com bens
fisicos, mas também com servigos, e o consumo de ambos ajuda a melhorar a qualidade de
vida (Ma et al., 2002).

Um reflexo da importincia deste setor € que ele possui participagdo majoritiria na
economia em diversos paises tanto desenvolvidos como em desenvolvimento, chegando em
alguns casos a representar mais de 70% do PIB do pais. No Brasil, esta tendéncia se
confirma, pois, segundo o IBGE (1997), em 1996 os servicos ocuparam 55% do PIB, e
representaram quase dois tercos dos empregos urbanos metropolitanos. Este setor é
heterogéneo em termos de atividades, tendo sempre desempenhado um importante papel ao
longo da histdria, absorvendo mao-de-obra principalmente em atividades que requerem menor
qualificacdo. A partir da década de 90, foi o setor que teve maior aumento, devido a
realocagdo de mao-de-obra proveniente de atividades agricolas, refletindo o acelerado
processo de urbanizagdo pelo qual o pais tem passado.

Segundo Lovelock & Wright (2005), os servicos estdo em fase de intensa
transformacdo, pois no mundo todo estdo surgindo inovagdes devidas as tecnologias recentes,
além da elevacdo do padrao de exigéncias dos consumidores e o surgimento de concorrentes
globais, o que aumenta a necessidade das empresas de prestar servicos de forma cada vez
mais eficiente.

No entanto, o gerenciamento destas atividades de servigos tem se revelado de grande
dificuldade, pois ele esta sujeito a mais incertezas do que o setor de produgdo de bens, ja que
possui uma interacdo maior com os clientes, fazendo com que a variabilidade de seu resultado
final seja bastante atrelada com a diversidade destes, elevando-a de sobremaneira. Dominar
estas dificuldades pode ser a chave para a gestdo eficiente dos servigos, reduzindo custos,
aumentando a qualidade e, por conseguinte, aumentando a satisfacdo do consumidor, o que

trara grandes beneficios para um melhor posicionamento da empresa do mercado.
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Uma maneira de conhecer melhor a atividade de fornecimento do servigo € enxergando-
a como um processo. Tal qual na produgdo de bens, é preciso que haja uma reunido de
insumos, que passardo por uma transformacdo, através de agentes que podem ser
funciondrios, maquinas, instalacdes, ou clientes, para, por fim, resultar em produtos, que no
caso dos servicos serdo intangiveis. Separando-a desta maneira, poder-se-4 analisar os
componentes necessdrios para a realizacdo do servigo, identificando pontos de melhoria, e até
mesmo a eliminacao de passos que ndo agregam valor.

Diante do exposto, fica claro que a organizacio que ndo atentar para conhecer bem seus
processos e atuar em suas forcas e fraquezas estd fadada a ser superada pela concorréncia e
ignorada pelos consumidores, chegando ao fim de suas operacdes. Portanto, este
conhecimento ndo é apenas uma questdo de se sobressair no mercado, mas de sobrevivéncia.

Assim, este trabalho trata da investigacdo dos componentes de um processo no setor de

servigos em um caso especifico, sendo seus objetivos expostos adiante.

1.1 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho consiste em aplicar a abordagem de processo em algumas
atividades técnicas e administrativas realizadas no laboratério de ensaios elétricos da
Companhia Energética de Pernambuco — Celpe.

A fim de que se alcance este objetivo, sdo necessarios os seguintes objetivos especificos:

¢ Fundamentagfo tedrica quanto aos temas servigos, qualidade e processos, que servird

de base para o assunto tratado;

e Andlise de uma atividade realizada no laboratério de ensaios elétricos,

desmembrando-a em suas partes componentes;

¢ Definicdo das inter-relacdes entre algumas atividades;

e Sugestdes de melhorias nos processos analisados.

1.2 Metodologia

Para a realizacdo do presente trabalho, foram usadas as metodologias de pesquisa
bibliogréfica e estudo descritivo.

Marconi & Lakatos (2006) definem pesquisa bibliografica como o levantamento de toda
bibliografia tornada publica relacionada ao tema em estudo. As fontes adotadas podem ser
impressas (livros, revistas, periddicos, artigos, etc.), digitalizadas (armazenadas em CD-

ROM) ou em rede (Internet). Tal metodologia tem como objetivo dar fundamentacio ao tema
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do trabalho com base no que ji foi estudado por outros autores, conferindo maior
sustentabilidade aos argumentos.

Conforme Cervo & Bervian (1983, p.56), estudo descritivo “trata-se do estudo e
descri¢do das caracteristicas, propriedades ou relacdes existentes na comunidade, grupo ou
realidade pesquisada”. O objetivo do uso desta metodologia é investigar caracteristicas do
objeto do estudo de caso, que serd o Laboratério de Ensaios Elétricos da Companhia de
Energética de Pernambuco (Celpe), auxiliando no conhecimento de propriedades aplicdveis a

empresas do mesmo setor.
1.3 Estruturacao do Trabalho

Este trabalho encontra-se dividido em quatro capitulos, os quais vao desde uma visdo
geral do tema proposto, passando por andlises tedricas e praticas até as conclusdes do estudo

realizado.

A partir deste primeiro capitulo introdutdrio, tem-se o segundo capitulo, onde se
apresenta a fundamentacdo tedrica, através da demonstracdo de tdpicos que auxiliardo na

compreensdo do tema, como servicos, qualidade e abordagem de processo.

No terceiro capitulo, é apresentada a empresa que servird como objeto do estudo de
caso, a Celpe, demonstrando sua &drea de atuagdo, seu histérico, e serdo detalhadas
informagdes a respeito de seu setor especifico que serd estudado, o Laboratério de Ensaios
Elétricos. Além disso, realizar-se-4 o estudo de caso em si, analisando-se algumas atividades
realizadas no laboratério, bem como as relagdes entre elas, avaliando-se alguns pontos em que

elas poderdo ser melhoradas.

Para finalizar, no quarto capitulo sdo feitas as consideragdes finais concernentes a todo o

trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Inicialmente, apresentar-se-ao diversas defini¢des encontradas na literatura do conceito
de servico, demonstrando a visdo que alguns autores tiveram deste tema ao longo do tempo.
Além disso, serdo apresentadas as caracteristicas dos servicos, sua diferenciacdo em relacio
aos bens, e seus tipos.

Como o objetivo de analisar o processo produtivo é obter um resultado de qualidade,
serd mostrada também uma visdo sobre este assunto, destacando-se seus aspectos peculiares
em servigos. Em seguida, serd conceituado o que é processo, mostrando-se posteriormente de
que forma o servigo poderd ser visualizado como tal, fornecendo-se assim um arcabouco

tedrico em que se baseard o estudo de caso.

2.1 Servico

Segundo Gianesi & Corréa (1994), as organizacdes se esforcaram ha algumas décadas
em adaptar ferramentas da administragdo da produgdo da manufatura no setor de servicos; é
recente a constatacdo de que determinadas destas técnicas sdo inadequadas para este setor, e
de que € necessdrio o desenvolvimento de conceitos mais apropriados, que atendam as suas
especificidades. O presente trabalho vem no sentido de prestar uma contribuicdo para este
fim.

O setor de servigos abrange atividades econdmicas bem distintas. Alguns exemplos sdo
mostrados na Tabela 2.1.

Os exemplos poderiam estender-se indefinidamente, tamanha é sua variedade. Percebe-
se que sua abrangéncia vai desde atividades de pequeno porte, muitas vezes até na
informalidade, até companhias de extrema complexidade, como no caso da aviacdo, por
exemplo. Para saber o que atividades tdo diferentes t€m em comum, é necessario definir-se o
que € servico.

Moreira (1998) afirma que a partir da Segunda Grande Guerra, devido ao aumento da
concorréncia no mercado, dreas como Marketing e Financas ganharam maior destaque frente
a area industrial. Foi este ambiente que propiciou, a partir da década de 60, um crescimento
do interesse pelos servigos, porém em vez de se criarem novas técnicas, foram feitas
tentativas, mais ou menos bem sucedidas, de adaptacio dos métodos da industria para estas
atividades. Portanto, a literatura especificamente desenvolvida para o setor de servico €

relativamente recente.
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Tabela 2.1 — Exemplos de atividades de servigos

Empresas aéreas

Bancos comerciais
Servicos de informadtica
Servicos financeiros
Entretenimento

Alimentos e drogarias
Varejo

Atendimento a satide
Hotéis

Seguros

Entrega de correspondéncia
Servigos maritimos
Telecomunicagdes
Transporte

Servico publico, dgua e eletricidade

Atacadista

Fonte: adaptado de Gaither e Frazier (2002)

Lovelock & Wright (2005, p. 5) definem servigo como “um ato ou desempenho que cria
beneficios para clientes por meio de uma mudanca desejada no — ou em nome do —
destinatario do servigo”. Percebe-se nesta definicdo a questdo da transformacdo que ocorre
durante a prestagdo de servigo, e a agregacdo de valor que ela proporciona, bem como o fato
de que o cliente pode participar dela. Moreira (1998) também vé o servico como uma agéo,
considerando, no entanto, que meios fisicos possam estar presentes como auxilio.

Las Casas (1999) conceitua servicos simplesmente como atos, acdes e desempenho,
cujo produto final é um sentimento, de satisfacdo ou ndo, a depender das expectativas dos
clientes.

Segundo Gronroos (2003, p.65), servico “€ um processo, consistindo em uma série de
atividades mais ou menos intangiveis que, normalmente, mas nfdo necessariamente sempre,
ocorrem nas interagdes entre o cliente e os funciondrios de servico e/ou recursos ou bens
fisicos e/ou sistemas do fornecedor de servicos e que sdo fornecidas como solucdes para
problemas do cliente”.

Conforme Kotler (1998) apud Santos (2000), o servico consiste num ato ou
desempenho prestado de uma parte a outra, sendo essencialmente intangivel, mas podendo ter
sua produgdo vinculada a um bem fisico. Esta defini¢do resume um pouco as que foram

apresentadas anteriormente.
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Nota-se que as opinides dos autores sio mais ou menos homogéneas, nio havendo
contradi¢des. Delas, ressalta-se a concordancia quanto a intangibilidade dos servicos, os quais
se constituem numa acdo, dai podendo-se inferir que ele s6 existe no momento em que é
executado, porém isto ndo exclui a utilizagdo de meios tangiveis como facilitadores. Assim,

torna-se importante conhecer algumas caracteristicas especificas dos servicos.

2.1.1 Caracteristicas dos Servigos

A principal caracteristica dos servicos, citada anteriormente, € a intangibilidade, isto é,
o0s servicos nao podem ser tocados, apenas sentem-se seus efeitos. Isto torna mais dificil sua
avaliagdo, pois como dito anteriormente cada servigo € tinico, e os seus resultados ndo podem
ser repetidos, até porque depende de quem os recebe. Por isso, 0 maximo que se pode tentar é
a padronizagdo de alguns procedimentos, mas mantendo certa flexibilidade dependendo das
caracteristicas do cliente.

Uma decorréncia disto € a impossibilidade de estocagem de servicos, o que dificulta
bastante o gerenciamento da capacidade, ja que se os meios disponiveis para a sua execugio
ndo forem utilizados, aquela capacidade estard perdida para sempre, de modo contririo, se
houver demanda e faltar capacidade, serd perdida a oportunidade de prestar o servigo naquele
momento, o que poderd provocar filas, insatisfacdo do consumidor e até perda de clientes.
Além disso, os servigos nao podem ser transportados, o seu receptor (ou sua posse) deve estar
presente no momento de sua prestacdo, ainda que virtualmente (como exemplo, na educacgao a
distancia). Contudo, meios facilitadores podem ser transportados até o local do servigo.

Ainda em razdo da intangibilidade dos servigos, torna-se mais complexa a medida de
sua produtividade, j4 que nem sempre € ficil determinar o que foi produzido. O
estabelecimento de pregos também sofre conseqii€ncias desta caracteristica, sendo dificultado
porque estes se baseiam ndo somente em especificacdes fisicas e objetivas, mas
principalmente no valor o qual os clientes lhe atribuem (HIDAKA, 2006).

Outra caracteristica crucial para o gerenciamento dos servicos € a participacdo do
cliente. Ao contririo da producdo de bens, onde geralmente o cliente s6 tem contato com a
organizagdo ao final do processo, em servicos muitas vezes ele ndo s6 o presencia, mas
também pode participar dele sendo o alvo da transformagdo. Isto aumenta a responsabilidade
da organizacdo em ter qualidade durante todo o processo, até porque a percep¢do do cliente
ndo depende apenas do resultado final do servico, caso haja algum problema durante sua
produgdo, provavelmente a visdo do consumidor em relagdo a empresa serd comprometida.
Por isso € que as organizagdes empreendem um grande esforco em melhorar a interface com o
cliente, j4 que o aspecto psicoldgico, mais do que no caso do consumo de bens, é

6
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determinante em sua avaliacdo de qualidade. Quando os clientes sdo co-produtores do servico,
muitas empresas procuram desenvolvé-los para que eles possam participar da producdo mais
eficientemente, por exemplo, nos bancos os clientes contam com funciondrios encarregados
de auxilid-los como fazer as operagdes nos caixas de atendimento automatico.

A simultaneidade da produgdo e do consumo também faz com que seja essencial que se
execute o servigco de maneira correta da primeira vez, pois uma vez que ele é prestado ndo se
pode mais voltar atrds, o maximo que se pode fazer € tomar medidas paliativas para tentar
minimizar o que ocorreu de errado, mas a essa altura a confianca do cliente ja pode ter sido
abalada. Por isso, uma area de pesquisa que tende a ganhar importincia € a de métodos de
testes de servicos, envolvendo simulacdo computacional e outras tecnologias (HIDAKA,
2006).

Ao contrario do caso em que o cliente adquire bens, quando ele compra um servigo ndo
detém propriedade permanente dele, somente se beneficia da acdo que ele proporciona. Ha
casos em que o cliente pode possuir um bem fisico temporariamente, como por exemplo, em
aluguéis, mas nesta situacfio a verdadeira aquisi¢do € o beneficio de desfrutar do bem por um
periodo limitado, e ndo sua posse.

Vistas as caracteristicas dos servigos, ¢ importante compara-las com as dos bens, cujas
técnicas de gerenciamento sdo mais difundidas, e verificar quais sdao os pontos que o

diferenciam, para se tomar as devidas precaucdes ao adota-las no caso dos servigos.

2.1.2 Diferencgas entre bens e servigos

Conforme Corréa & Corréa (2004), quase tudo que é produzido ndo sdo apenas bens e
servigos puros, mas compostos deles, havendo uma predominancia de um ou outro. Por
exemplo, um hotel oferece prioritariamente a acomodac¢ido tempordria dos hdspedes em suas
instalacdes, mas bens como refeicdes também fazem parte do produto final. Da mesma
maneira, uma empresa que venda um equipamento industrial pode agregar servicos de
assisténcia técnica a seu bem. Na Figura 2.1 sdo mostrados exemplos de produtos, que variam
de servicos puros até bens puros.

Teboul (1991) sugere um indicador para mensurar a importancia da interface da

organizagdo com o cliente, que pode indicar uma predominédncia do componente de servigo:

intensidade do servi¢o = custo da interface
custo total
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100% Bem

Minério de

Calca jeans
Plasticos especiais
Supermercado
Cozinha modular
Restaurante fast-food
Restaurante convencional
Restaurante de luxo
Alfaiate
Linha aérea

Psicanalise

100% Servigo
Figura 2.1 - Compostos bens-servigos

Fonte: adaptado de Corréa & Corréa (2004)

No entanto, a distingdo de produtos em bens e servicos, de acordo com o que predomina

neles é util, pois suas caracteristicas demandam diferentes requisitos em seu gerenciamento.

Lovelock & Wright (2005) retratam alguns destes aspectos:

Tangibilidade: os beneficios em se adquirir um bem sdo decorrentes de suas
caracteristicas fisicas e tangiveis, ao passo que o servigo, apesar de conter elementos
tangiveis, € basicamente intangivel, consistindo numa atividade ou um processo. O
grau de tangibilidade dos servigcos, contudo, € varidvel, pois alguns, como por
exemplo, atividades de manuten¢@o envolvem alto contato com elementos tangiveis,
no caso, 0s equipamentos a serem reparados, enquanto hd servicos, como operagdes
bancérias via Internet, onde praticamente inexiste a participacdo de elementos
fisicos.

Estocagem: os bens, enquanto elementos fisicos, podem ser estocados, portanto ha
possibilidade de produzi-los anteriormente a sua venda, o que torna a gestdo de sua
producdo muito mais simplificada, ja que é possivel a formacdo de estoques para
absorver flutuacdes de demanda, proporcionar economias de escala, proteger contra
incertezas, e caso eles estejam em niveis excessivos € possivel diminui-los através
do uso de ferramentas de marketing para aumentar a demanda pelos produtos. Os
servicos, por sua vez, devido a sua natureza intangivel, ndo contam com as
vantagens dos estoques, 0 que cria um problema de gerenciamento da capacidade,

pois ela deve ser dimensionada muito precisamente para que possam atender as
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variagdes da demanda causadas pelo mercado sem que se gere uma capacidade
ociosa ou se percam oportunidades de negdcio por ndo se ter condigdes de prover o
servico no momento em que ele é requerido.

Transporte: os bens podem ser distribuidos a seus clientes através de meios de
transporte convencionais como o rodovidrio, ferroviario, aéreo, enquanto os servigos
sO existem no proprio local em que sdo consumidos, apesar de os meios para a sua
producdo poderem ser transportados, e suas empresas prestadoras podem se valer de
canais de distribuicdo eletrdnicos, ou combinar produgéo do servigo, loja de varejo e
ponto de consumo em um s6 local.

Participacdo do cliente no processo de producdo: No caso da maioria dos bens, o
cliente ndo tem acesso ao processo produtivo, s6 tendo contato com o produto final.
Em servigos, geralmente o cliente tem uma grande participacdo, seja realizando
auto-atendimento (por exemplo, num restaurante self-service), seja sendo
transformado pelo processo, como é o caso de hospitais, por exemplo.

Variabilidade de insumos e produtos: Os bens sdo produzidos de forma que haja
uma constincia das condigdes do processo produtivo, assegurando que sejam
obtidos resultados previsiveis e passiveis de repeticao, conferindo uniformidade aos
produtos finais. Os servicos, por sua vez, sdo bastante dependentes das condigdes
que se encontram em tempo real a sua produ¢do, as quais ocasionam grande
variedade a depender do cliente, do periodo de tempo em que ocorre, entre outros
fatores.

Transferéncia de propriedade: Ao se adquirir um bem, o cliente torna-se proprietario
dele e pode usufrui-lo enquanto durar sua vida til; como o servigo sé dura enquanto
¢ executado, o seu efeito € menos duradouro, por isso seu processo de produgdo tem
que proporcionar ao cliente uma experiéncia positivamente marcante, ja que o tempo
em que ele ird se aproveitar de seus beneficios serd reduzido.

Avaliacdo da qualidade: Ao se avaliar a qualidade de bens, é possivel basear-se em
critérios bastante objetivos, como medicdes, contagens, referentes a seus elementos
tangiveis. Isso ndo acontece com os servigcos, cuja qualidade depende de aspectos
mais subjetivos, ligados a percepgdes que os clientes obtém sobre o ambiente em
que o servigo € prestado, como a cordialidade dos atendentes, a beleza da decoragdo

do local, entre outros atributos cuja avaliagdo depende do gosto pessoal.

A seguir, a Tabela 2.2 faz um resumo geral das principais diferengas entre bens e

Servigos:
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Tabela 2.2 — Diferencas entre bens e servigcos

Bens Servicos

Tangibilidade Tangiveis Intangiveis
Estocagem Possivel Impossivel
Transporte Possivel Impossivel
Participacdo do cliente Baixa Alta
Variabilidade Baixa Alta
Transferéncia de propriedade Existe Inexiste
Avaliagdo da qualidade Envolve mais Envolve mais aspectos

aspectos objetivos subjetivos
Natureza Coisa Atividade ou processo

Fonte: adaptado de Gronroos (2003)

Visto o que diferencia os bens dos servigos, torna-se necessdrio estabelecer as

diferencas entre estes servicos, isto € feito através de sua classificacdo em diferentes tipos.

2.1.3 Classificacdes dos Servicos

Segundo Lovelock & Wright (2005), os esquemas de classificacdo auxiliam os gerentes
a compreender melhor o comportamento e as expectativas dos consumidores, ajudando a
focalizar estratégias de marketing concernentes a situagdes especificas aos servicos. Pode-se
estender esta afirmacdo a uma melhor escolha da estratégia de producdo, adequando-a as
caracteristicas do tipo de servico considerado. Cook et al. (1999) apud Ma et al. (2002)
afirmam que o propédsito dos esquemas de classificacdo € de prover aos gerentes insights
estratégicos para o gerenciamento € o posicionamento de sistemas e organizag¢des de servico
Gianesi e Corréa (1994) complementam, ao dizer que o agrupamento das operacdes de
servicos em classes que possuam determinadas caracteristicas comuns permite que se
busquem solucdes gerenciais generalizaveis dentro de determinada classe. A seguir, sdo
mostradas algumas formas de classificagdo propostas por estes autores:

e FEnfase dada a pessoas ou equipamentos no processo: trata-se do que Gronrdos
(2003) chama de servigos high-touch e high-tech, o primeiro tipo dependente de
pessoas, mais flexivel, porém com maior sujeicdo a falhas; o ultimo, baseado
predominantemente em equipamentos, sistemas automatizados e em uso de
tecnologia da informagdo, possui maior confiabilidade e padroniza¢do, mas é
importante ressaltar que alguns clientes ressentem-se do menor grau de contato
humano, ou apresentam dificuldades em lidar com novas tecnologias, o que pode
diminuir sua percepcao de qualidade.

e Grau de contato com o cliente: os servicos de alto contato sdo de maior dificuldade
de gerenciamento, ja que o cliente tem maior influéncia no processo, aumentando
sua variabilidade e incertezas; os servicos de baixo contato, por sua vez, podem ser
melhor controlados, como a maior parte do processo produtivo é preservada das

10
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vistas dos clientes, sua gestdo torna-se semelhante a da manufatura, onde a
produtividade e a padronizagdo sdo maiores.

e QGrau de participagdo do cliente no processo: de acordo com esta classificacdo, ha
uma gradacdo de servicos que vao desde a total falta de participacdo do cliente na
producdo do servigo, o qual é unicamente executado pelo seu prestador, até o caso
de auto-atendimento, onde o cliente realiza a grande maioria das atividades, restando
ao servidor o papel de prepara-las.

e Grau de personalizacdo do servigo: varia de servigos que oferecem solugdes
especificas para cada cliente a servicos com operacdes padronizadas, mais
inflexiveis. A medida que aumenta o grau de personalizagio do servico, torna-se
necessdria a adocdo de recursos que garantam uma maior flexibilidade, o que pode
elevar bastante os custos.

e QGrau de julgamento pessoal dos funciondrios: refere-se ao grau de autonomia dos
funciondrios que possuem contato direto com os clientes em atender as necessidades
especificas destes. Quando elevado, € indicio de maior flexibilidade, e geralmente
estd inserido numa organizagdo de menor burocracia, j& que o funciondrio nédo
precisa recorrer a niveis hierdrquicos superiores para tomar as decisdes que
satisfacam o que o cliente precisa no momento, o que agiliza o processo.

e QGrau de tangibilidade do servigo: diz respeito a maior ou menor presenca de
elementos tangiveis no processo, na forma de bens facilitadores. Quanto mais
tangivel o servigo, mais seu gerenciamento pode ser aproximado ao da manufatura.

Noori & Radford (1995 B) apresentam uma classificacdo adicional, quanto ao recipiente
direto do servico, que podem ser pessoas ou coisas. Ela estd relacionada com a classificacio
quanto a participagdo do cliente no processo, pois se o servico for direcionado a
transformacdo de pessoas, obviamente que a participacdo do cliente no processo serd de
grande importancia; no caso em que o objeto de processamento € uma coisa, em geral, trata-se
de uma atividade de baixo contato com o cliente, o qual se dd basicamente ao se contratar o
servigo e receber o resultado final.

Silvestro et al. (1992) apud Gianesi & Corréa (1994) propde outra classificagdo para os
servigos, que tem a ver tanto com a expectativa do cliente quanto com a quantidade de
clientes processados e seu grau de contato com os funcionrios. E a seguinte:

e Servigcos profissionais: quando os clientes buscam uma capacitagdo da qual ndo

dispdem, sdo servicos mais personalizados, com alto grau de contato com os

11
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funciondrios, e com baixo processamento de clientes. Ex.: auditorias, ensino
particular, terapias.

e Loja de servicos: tipo do servico no qual os clientes buscam a satisfacdo de seu
apetite e um processo que transcorra de maneira agraddvel. Neste caso hd um
nimero maior de clientes a serem processados, e existe um equilibrio da importincia
de atividades de baixo contato com o cliente (back-office) e as que sdo diretamente
visiveis a ele (front-office). Ex.: varejo em geral, spas, universidades.

e Servicos de massa: sdo atividades com baixo grau de personalizacdo e contato com
funciondrios, e atendimento de grande nimero de clientes em um periodo de tempo.
Ex.: servicos publicos de fornecimento de dgua e energia, shows.

E importante salientar que estas classificacdes apresentadas podem coexistir numa
mesma empresa prestadora de servico. Um posto de saide, por exemplo, pode oferecer tanto
servicos em massa, que € o caso das campanhas de vacinacdo, como atendimentos
personalizados, em suas atividades de consulta médica rotineiras, desta maneira classificados
como servicos profissionais.

Noori & Radford (1995 B) propdem uma tabela que exemplifica a classificagdo de
alguns servigos quanto sua tangibilidade e o grau de contato com o cliente, a qual estd exposta

na Tabela 2.3 a seguir:

Tabela 2.3 — Tabela de classificacdo de servigos

Baixo Grau de contato com o cliente Alto
Baixa | Institui¢des financeiras Escolas
Tangibilidade Entretenimento Agéncias de viagem
do servigo Servi¢os de manutencio Servigos de advocacia
Supermercados Restaurantes gourmet
Alta | Restaurantes de fast-food Lojas especializadas

Fonte: adaptado de Noori & Radford (1995 B)

Os servicos correspondem a maior fatia da economia de hoje, no Brasil e no mundo,
respondendo pela maior parte da geracdo de novos empregos, jd que os setores industrial e
agricola tendem a empregar cada vez menos, como o crescente uso da automagdo, ao passo
que, pela natureza dos servigos, de exigir maior flexibilidade e humaniza¢do em sua
prestacdo, a utilizacdo de pessoas em sua prestacdo ¢ da maior importincia. O setor tercidrio
compreende organizagdes de grande porte, essenciais para o andamento da economia, como
companhias aéreas, bancos, seguradoras, empresas de telecomunicacgdes, hotéis e empresas de
transporte, além de outras de menor porte, mas fundamentais para a qualidade de vida dos
cidaddos, como varejo, oficinas, clinicas, etc. Além destes servigos, ainda ha os internos as

organizagdes, como manuten¢do, recrutamento e selecio de pessoal, gerenciamento das
12
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financas, entre outros, sem os quais ndo seria possivel o funcionamento das organizagdes
(LOVELOCK & WRIGHT, 2005).

Dada a enorme relevancia dos servicos, e sua crescente expansao no mercado, é cada
vez mais exigido que eles sejam oferecidos com qualidade, atendendo ou superando as

expectativas dos consumidores. Portanto, este tema serd tratado a seguir.

2.2 Qualidade

A qualidade € um termo que possui defini¢des das mais diversas, as quais se revelam
mais ou menos adequadas a depender do contexto em que sdo usadas. A seguir, algumas delas
sdo apresentadas:

Para Juran (1998), a palavra tem dois significados principais:

® as caracteristicas do produtos que atendem as necessidades dos clientes — neste

sentido, o significado da qualidade € orientado a receita, pois quanto maior ela for,
ocasionard maior satisfacdo do consumidor, e assim espera-se que isto cause a
elevacdo da receita. No entanto, o aumento da qualidade geralmente implica
aumento nos custos.

e a auséncia de deficiéncias — isto €, auséncia de erros que impliquem retrabalho, ou

que resultem em falhas no uso e insatisfacio do consumidor. Neste sentido, o
significado da qualidade € orientado aos custos, j4 que o aumento dela implica a
reducdo de custos.

Estes significados podem causar dividas se a qualidade representa aumento ou
diminui¢do nos custos, portanto este autor propds o termo ‘adequacio ao uso’ como forma de
sintetiza-los, o que soluciona este problema, ja que se for oferecida uma qualidade aquém do
que o consumidor deseja, incorrer-se-2o custos devido a insatisfagc@o deste; de maneira oposta,
se a qualidade oferecida exceder demasiado as necessidades do consumidor, serdo
despendidos esforcos que ele nao estard disposto a pagar.

Na norma ISO 9000: 2005 (2005, p.8) consta que a qualidade é “o grau no qual um
conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos”. Pode-se interpretar que estes
requisitos sejam tanto as necessidades dos clientes como as especificacdes do projeto do
produto ou servigo.

Teboul (1991) sugere que a qualidade de um produto ou servigo seja a conformidade as
especificagdes, o ajuste de sua resposta a utilizacdo que se tem dele, ndo sé no momento da
compra como em longo prazo, além do ‘algo mais’ de seducdo, indo ao encontro do desejo do

cliente. E importante perceber nesta definicio o componente psicolégico da percep¢io da

13



Capitulo 2 Fundamentacdo Teorica

qualidade, que se soma a aspectos meramente técnicos do desempenho do produto, formando
assim a avaliacdo que o cliente fara deste.

Slack et al. (2002) a define como fazer as coisas da maneira correta, ressaltando que
estas coisas que a producgdo necessita fazer corretamente variam conforme o tipo de operacao.
Por exemplo, para um hospital a qualidade consiste em tratar os pacientes de maneira
adequada e manter as instalagdes em boas condi¢des. Porém, esta defini¢do ndo esclarece de
que maneira a qualidade pode ser alcangada, s6 d4 uma indicacdo de seu objetivo que € a
auséncia de erros.

Gaither & Frazier (2002, p.489) afirmam que “a qualidade de um produto ou servico ¢ a
percepcdo do cliente do grau que o produto ou servico atende a suas expectativas”. Disto
pode-se inferir que a qualidade para um mesmo produto ou servigo é varidvel, dependendo do
julgamento que quem o consome faz.

Paladini (2004) destaca o fato de a qualidade ser avaliada devido a uma multiplicidade
de fatores considerados importantes pelo consumidor, e que tal importincia é atribuida com
base em valores que podem variar com o tempo. Para explicar o que o cliente considera ao
adquirir um bem ou servigo, ele apresenta as abordagens da qualidade definidas por David
Garvin, em 1984. Sao elas:

¢ Confianga no processo de produgdo: parte da premissa que o consumidor conhece de
que forma ocorre o processo de producio, por isso ele confia no seu resultado.

e Aceitagdo do produto: o consumidor seleciona o produto a partir das caracteristicas
que ele identifica, como tamanho, forma, cor e textura, por exemplo.

e Valor associado ao produto: o consumidor adquire um produto por causa do valor
que ele acredita que esta possua, podendo ser devido ao preco, utilidade, raridade,
fatores sentimentais, etc.

e Confiangca na imagem ou na marca: a aquisi¢gdio do produto é devida ao
conhecimento que o consumidor tem da empresa, a confianca que ele tem em sua
imagem ou uma relacdo de fidelidade que foi estabelecida. Por isso, as empresas
procuram estabelecer lagcos emocionais com os clientes, procurando oferecer-lhes
uma experiéncia memoravel.

e Adequacdo ao usudrio: o cliente deve julgar o produto capaz de atender a suas
necessidades para adquiri-lo.

E fundamental conhecer estes fatores ao se projetar um produto ou servico, a fim de que

os seus resultados estejam de acordo com o que o cliente valoriza, fazendo com que ele o

perceba como sendo de qualidade, direcionando esfor¢os em fatores considerados importantes
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e evitando que se invista em atributos que néo irdo contribuir para o aumento da satisfacdo do
cliente.

A importancia de se investir num bom desempenho da qualidade ¢ de aumentar a
satisfacdo do consumidor, tornando o produto/ servico mais competitivo no mercado, reduzir
dos custos, ao se evitar retrabalhos e desperdicios, e elevar a confianca dos consumidores, ao
evitar que haja um desabastecimento devido ao mau gerenciamento do processo produtivo
(SLACK ET AL., 2002). A qualidade também pode impulsionar a produtividade, pois faz
com que haja menos interrupcdes na producdo para a corregdo de erros, liberando tempo para

que sejam produzidos mais bens ou servicos (GAITHER & FRAZIER, 2002).

2.2.1 Evolugéo do conceito de qualidade

O gerenciamento da qualidade originou-se desde os primérdios da humanidade, ja que o
homem sempre se defrontou com problemas que a envolviam. Os coletores de alimentos
primitivos, por exemplo, necessitavam saber que frutas estavam adequadas para o consumo e
quais eram impréprias. Os fabricantes de armas de pedra sabiam quais eram suas variedades
mais apropriadas, que iam servir de matéria-prima para instrumentos mais cortantes. As
familias constituiam-se nos nicleos da sociedade, funcionando como unidades de producio
auto-suficientes, cujos produtos eram para consumo proprio.

Com a formag@o de vilas, as familias comegaram a ajudar-se mutuamente, e cada uma
se especializava naquilo em que tinha maior dominio, com isso foi possivel um avanco nas
técnicas de producdo. Isto acabou culminando no surgimento do mercado, o local onde os
bens poderiam ser comercializados, em que produtores e consumidores negociavam, e para
garantir a aquisi¢do de um bom produto, estes faziam uma avaliacio baseada em seus
sentidos, como o toque da textura de um tecido, ou a inspe¢do de um alimento através do
olfato, por exemplo.

As vilas expandiram-se em cidades, e comegaram a aparecer intermedidrios entre os
produtores e clientes: os mercadores, o que diminuiu a garantia da qualidade para o cliente, ja
que caso houvesse algum problema com o produto, ele nio poderia reclamar diretamente a
quem o fabricou. Isso ocasionou a necessidade de garantir a qualidade de uma nova forma, no
inicio ela foi feita oralmente, com o vendedor se comprometendo a indenizar de alguma
maneira o consumidor se o produto falhasse. Mais tarde, especificacdes escritas contribuiram
para que as informagdes a respeito da qualidade pudessem ser comunicadas entre o produtor e
o comprador, ndo importando a que distancia estivessem (JURAN, 1998).

Na Idade Média, prosperaram as associagdes de artesdos, as guildas, que eram as
organizagdes em que os profissionais compartilhavam seus conhecimentos, estabelecendo
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padrdes de qualidade para seus produtos, especificando matérias-primas, processos € métodos
de inspecdo. Eles estabeleciam meios de rastreabilidade para identificar produtores, e alguns
punham ‘marcas’ em seus produtos como forma de assegurar sua qualidade.

O controle também se estendia as vendas, sendo proibida a comercializa¢do de produtos
de qualidade inferior, sob pena de duras multas e até a expulsio da corporacio.

Com a Revolugdo Industrial, veio o declinio da producdo artesanal, e surgimento do
sistema fabril, em que o processo produtivo foi particionado por muitos trabalhadores, ao
contrdrio do que ocorria até entdo, pois o artesdo era responsivel por todo o processo
produtivo, desde a selecio da matéria-prima até o acabamento do produto. Esta mudanga
permitiu uma produtividade mais alta, maior padronizagdo dos produtos finais e emprego de
mao-de-obra menos qualificada, ja4 que cada trabalhador era incumbido de tarefas simples e
repetitivas, ndo necessitando de conhecer todo o processo produtivo para realiza-las.

Tal alienacdo do trabalhador do objetivo final da producdo fez com que ele ndo tivesse
mais consciéncia em atender as necessidades dos clientes, mas somente atender as
especificagdes. Outro problema que surgiu foi a necessidade de aumentar a precisdo da
maquinaria e das ferramentas, j4 que ndo havia mais a figura do artesdo, que as ajustava
conforme as necessidades. Para lidar com estas questdes, surgiram os inspetores em tempo
integral, que tratavam de coordenar as atividades, ampliando a funcdo dos supervisores, com
0 objetivo de assegurar que os trabalhadores produzissem de acordo com os requisitos
necessdrios.

O conceito de garantia da qualidade constituiu-se num avanco em relacdo ao controle de
qualidade, pois ndo somente regula as etapas do processo, mas assegura ao cliente de que as
operacdes estdo sendo bem conduzidas, dando a ele a confianca de que as especificacdes
serdo atendidas. As auditorias surgiram como forma de verificar se os produtores estdo
utilizando processos adequados, e seus resultados constituem-se numa condi¢do para se tornar
ou permanecer fornecedor. O uso desta abordagem foi reforcado pela necessidade de
entidades militares de obter armas de qualidade garantida, para fins de defesa, as quais
criaram padrdes que foram estendidos para as industrias.

A partir do século XX, surgiram importantes mudangas no cendrio mundial que
causaram uma exigéncia cada vez maior pela qualidade. Entre elas estdo o avango da
tecnologia, e seu conseqiiente aumento da complexidade, aumento da exigéncia da sociedade
quanto a seguranga € ao meio ambiente, maior regulagdo dos governos com relacdo a
qualidade e o aumento da competicio no mercado, que se tornou mais globalizado. Diante

deste cendrio é que foi criado o conceito de Gestdo da Qualidade Total (GQT), baseado no
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foco no cliente, melhoria continua, e a atribuicdo da responsabilidade por produzir com

qualidade a todos da organizagdo (JURAN, 1998).

2.2.2 Qualidade em Servigos

Conforme Albrecht (2003), qualidade em servigos € a capacidade que uma experiéncia
ou outro fator qualquer possua para satisfazer uma necessidade, propiciar beneficios ou
resolver um problema. Gianesi & Corréa (1994) a conceituam de maneira semelhante, como o
grau em que as expectativas dos clientes sdo atendidas ou excedidas por sua avaliagdo do
servigo prestado. Eles demonstram um esquema que retrata esta definicdo, exibido na Figura

2.2:

Expectativa do cliente Percepgido do cliente
quanto ao servico quanto ao servico prestado
Comparagdo
QUALIDADE PERCEBIDA
PELO CLIENTE

Figura 2.2 - Qualidade em servigos.

Fonte: Gianesi e Corréa (1994)

Destas definicdes, percebe-se a importancia de se atender aos que os clientes esperam,
ou mais, para se atingir a qualidade. Contudo, para isso € necessirio que primeiro, se
conhecam as expectativas deles, o que é uma tarefa complexa, ja que ¢é dificil representa-las
em termos objetivos, pois elas sofrem influéncias de aspectos psicolégicos que ndo podem ser
generalizados, além do que os préprios clientes podem ndo conhecer bem suas necessidades,
tornando-se impossivel, portanto, que eles as exponham diretamente. Outro aspecto € que,
como dito anteriormente, as percep¢des em relacdo ao resultado final do servigo prestado sdo
subjetivas, e sensiveis a fatores ocorrentes em todo o processo, por isso torna-se bastante
complicada a mensuracdo de todo este conjunto de informagdes que o cliente reuniu para
fazer sua avaliacdo do servico por completo. Gronrdos (2003) afirma que este tema da

percepcao da qualidade pelos clientes vem sendo intensamente estudado desde 1980, tamanha

sua importancia, e a maioria destes estudos mostram que a qualidade é percebida através da
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desconfirmacio, isso é, a comparacdo de expectativas e experiéncias referentes a varios

atributos. Segundo Zeithaml & Bitner (1996) apud Ma et al. (2002), devido ao fato de os

servigos serem experiéncias, temperamentos e emocdes sdo fatores criticos que moldam a

eficacia percebida dos encontros de servigo.

2.2.2.1 Avaliacdo da qualidade em servigos

A qualidade dos servicos constitui-se de avaliagdes cognitivas de longo prazo realizadas

pelos clientes sobre a entrega do servico de uma empresa (LOVELOCK & WRIGHT, 2005).

Gianesi & Corréa (1994) identificaram alguns aspectos da qualidade de servigos

avaliados pelos clientes, demonstrados a seguir:

Consisténcia: capacidade de fornecer resultados semelhantes a cada prestacdo de
servi¢o, diminuindo a variabilidade;

Competéncia: qualificagdo técnica, habilidade e conhecimento para a execucdo do
Servico;

Velocidade de atendimento: presteza em executar o Servigo;

Atendimento/ atmosfera: ambiente agradavel, funcionarios corteses e educados;
Flexibilidade: capacidade de adaptag@o a diferentes situagdes;

Credibilidade/ seguranga: confianga;

Acesso: facilidades de localizagio e contato;

Tangiveis: qualidade ou aparéncia de aspectos fisicos;

Custo: servigos a baixo custo.

Conforme estes autores, o cliente avalia o servico comparando o que lhe foi oferecido

com as expectativas que ele possuia. Lovelock & Wright (2005, p.107) denominam a

“discrepancia entre o desempenho de um fornecedor de servigo e as expectativas do cliente”

de lacuna da qualidade. Existem sete tipos de lacunas potenciais, que sdo os seguintes:

Lacuna no conhecimento — diferenga entre o que os fornecedores acham que os
clientes esperam e as expectativas verdadeiras destes;

Lacuna nos padrdes — diferenga entre julgamento da administracdo sobre as
expectativas dos clientes e os padroes de qualidade oferecidos;

Lacuna na entrega — diferenga entre a especificacdo dos padrdes de entrega e o que
realmente € executado;

Lacuna nas comunicagdes internas — diferenca entre o que a organizagdo acredita

estar fornecendo para o que realmente fornece;
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Lacuna nas percepcdes — diferenca entre o que foi entregue e o que os clientes
acreditam ter recebido;

Lacuna na interpretacdo — diferenca entre o que o fornecedor promete € o que o
cliente acha que lhe foi prometido;

Lacuna no servigo — diferenca entre o que os clientes esperam receber e o que ele

acredita lhe ter sido entregue.

A meta do fornecedor € estreitar estas lacunas o maximo possivel, devendo procurar

conhecer as expectativas do cliente, além do que as gera, a fim de fornecer um servigo mais

satisfatdrio a ele; em longo prazo é importante que se identifiquem as reais necessidades dos

consumidores, as quais podem ser um importante fator formador das expectativas. Sabendo

disso, a empresa podera se antecipar aos concorrentes e criar um diferencial competitivo, e até

mesmo influenciar as expectativas do cliente, quando elas se revelarem incompativeis com o

que ele realmente necessita. De acordo com Lovelock & Wright (2005), os fatores que

influenciam as expectativas dos clientes sdo os seguintes:

Comunicagdo boca a boca — informagdes que os clientes recebem de terceiros,
especialmente de pessoas que ja consumiram o Servico;

Experiéncia anterior — contato prévio que o cliente ja teve com o servigo;
Necessidades pessoais — o que o consumidor deseja satisfazer;

Mercado — propagandas e experiéncias anteriores com outras empresas;

Fornecedor do servigo — através de propaganda, treinamento do cliente, ou qualquer

outro tipo de comunicagdo.

Ja a percepg¢do do servico prestado, segundo estes mesmos autores, € influenciada por:

Prestacdo do servigo: os momentos de contato com o cliente durante o servi¢o, nos
quais o cliente obtém impressdes de qualidade, sio denominados “momentos da
verdade”. E a soma de todos estes momentos que vai resultar na percepgio global de
qualidade, sendo a capacidade de a empresa em desempenhar bem todas as
atividades previstas que vai determinar seu nivel. A andlise destes momentos deve
ser bem detalhada, j4 que uma falha pode ser suficiente para comprometer a
avaliacdo pelo cliente (LAS CASAS, 1999). Eles podem ser divididos em quatro
facetas de interagdo: com o processo, com a tecnologia ou ambiente, com 0s
funcionarios e com outros clientes (TEBOUL, 1991).

Comunicagdes externas: informagdes que sdo passadas ao cliente pelo pessoal de

contato.
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O gerenciamento da qualidade em servicos tenta conciliar o atendimento as expectativas
dos clientes com as restricdes do sistema de producdo, de custo, tempo, espago, mao-de-obra,
tecnologia, entre outras, mas sempre levando em consideracdo que os clientes sdo a razdo de
existir da organizagdo, e que seus anseios forem frustrados, poderdo causar uma propaganda
negativa que afetard a percepcdo de qualidade de outros clientes, gerando um circulo vicioso
de perda de clientes que terminard prejudicando a imagem da empresa no mercado.

De acordo com Las Casas (1999), a ado¢@o de uma boa gestdo da qualidade em servigos
pode ocasionar como beneficios o aumento do volume de vendas, conquista de novos clientes
e fidelizacdo dos antigos, reduc@o de custos e aumento da percepgao de valor pelos clientes.

Por sua vez, o gerenciamento da qualidade dos servicos depende do gerenciamento dos
processos que os produzem, por isso € muito importante que se conhegam estes processos de

produgdo para o aperfeicoamento e a garantia da qualidade dos servigos (SANTOS, 2000).

2.3 Processo

Teboul (1991) define processo como uma série de atividades ou operagdes que levam a
um determinado resultado. Tachizawa e Scaico (1997, p. 128) levam esta definicdo mais
adiante, o entendendo como sendo um “conjunto de tarefas com um ou mais itens de controle,
realizado por vérias pessoas”. Adicionalmente, os autores ddo uma definicdo alternativa como
sendo uma série de tarefas executadas a partir de insumos com o objetivo de produzir um
produto ou servico. As tarefas sdo consideradas os desdobramentos do processo, enquanto as
atividades, por sua vez, sio os desdobramentos das tarefas. Almeida (2002) conceitua
processo como uma seqiiéncia de atividades que transforma insumos em produtos ou servicos,
de muito maior valor para o cliente final. Esta visdo complementa as outras no sentido que
destaca a adicdo de valor durante o processo da transformagéo

Juran (2004) reconhece a existéncia de processos em véarios niveis hierdrquicos, que

estdo demonstrados na Tabela 2.4.:

Tabela 2.4 — Hierarquia de processos.

Nivel na hierarquia Termo usado para “Processo”
Empresa ou divisio Sistema ou processo
Grande fungio Subsistema ou subprocesso
Subfunc¢do ou departamento Atividade ou processo de unidade
Unidade basica da organizacio Tarefa ou operagido

Fonte: Juran (2004)
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Porém, seja qual for o nivel considerado, todos eles envolvem entradas, que sdo
transformadas, gerando saidas.
De maneira genérica, o processo pode ser esquematizado de maneira simplificada como

a seguir:

Entrada |:> |:> Saida

Figura 2.3 — Representagdo de processo.

Fonte: Tachizawa e Scaico (2002)

A norma ISO 9000 (2005) considera processo qualquer atividade (ou um conjunto
delas) que transforme insumos (entradas) em produtos (saidas). Além disso, destaca a
importancia de identificar e relacionar processos interativos, quando as saidas de um
constituem-se em entradas de outro. Esta sistemadtica de identificacdo e gestdo de processos e
suas interacdes € denominada abordagem de processo.

Campos (2006) ressalta a influéncia da realimentag¢do na abordagem de processo, isto &,
as saidas provéem informagdes que sdo utilizadas como entrada na repeti¢do do processo.

Valls (2004) afirma que a abordagem de processo permite que se enxergue a
organizagdo de forma horizontal, independente dos setores que estdo sendo envolvidos na
atividade e da hierarquia entre eles (ALMEIDA, 2002). Ela elimina o pensamento de que a
responsabilidade de um setor se encerra nele mesmo, ja que o resultado final do processo deve
atender ao objetivo macro que € a satisfacdo do cliente, e todos os setores participantes devem
ter isto em vista, a fim de que seu desempenho ndo comprometa o de outros com os quais eles
estdo relacionados. Portanto, os setores ndo podem trabalhar de forma isolada e sé se
preocuparem em cumprir sua parte, mas entender sua importancia dentro do processo como
um todo e direcionar suas ac¢des para colaborar com o alcance do objetivo final.

Segundo a norma ISO 9004 (2000), a adocdo de um enfoque baseado em processos
pode ajudar uma organiza¢do a funcionar de maneira eficaz e eficiente, ao facilitar a
identificacdo e gestdo das numerosas atividades relacionadas entre si. Uma vantagem da
abordagem de processo € que ela proporciona um controle continuo sobre os vinculos entre os
processos individuais dentro do préprio sistema de processos, assim como sobre sua interagao
e combinagdo. Além disso, ela enfatiza a importincia da necessidade de considerar os
processos em termos dos valores que eles agregam, bem como basear a melhoria continua
destes em medigdes objetivas. Os seguintes requisitos sdo necessdrios para a aplicacio deste

tipo de abordagem (ISO 9004, 2000):
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e Identificacdo dos processos;
e Determinagio do seqilenciamento e interacdo destes;
e Determinacdo dos critérios e métodos para assegurar a eficidcia da operacdo e
controle dos processos;
e Verificacdo da disponibilidade de recursos e informag@o necessarios para apoiar a
operacdo dos processos;
e Realizacdo da execucdo, medicdo e andlise dos processos;
¢ Implementacdo de agdes necessdrias para se alcancar os resultados desejados e
melhoria continua.
A determinagdo das etapas de um processo e suas inter-relacdes, bem como a definicdo
de suas entradas e saidas, € feita através de estudos sobre estratégias de operacdes, projeto de
produto ou servico, tecnologias disponiveis e o mercado no qual a organizagdo estd inserida

(GAITHER & FRAZIER, 2002). A seguir, ¢ apresentado um esquema dos elementos

presentes no planejamento e projeto do processo.

Tabela 2.5— Sistema de planejamento e projeto de processo

Entradas

Planejamento e projeto de
processo

Saidas

1. Informacao sobre produtos/
servigos
Demanda
Precos/ volumes

Padroes

Ambiente competitivo

Necessidades do cliente

Caracteristicas do produto desejado

1. Escolha do tipo de processo

Coordenado com estratégias

2. Estudos da integracio vertical
Capacidades do fornecedor
Decisdes de aquisi¢do
Decisdes de fazer ou comprar

1. Processos tecnoldgicos

Projeto de processos especificos
Ligacgdes entre processos

2. Informacio sobre o sistema de
producao
Disponibilidade de recursos

Aspectos econdmicos da produgdo
Tecnologias conhecidas
Tecnologia que pode ser adquirida

Potencialidades predominantes
Fragilidade

3. Estudos do processo/ produto
Passos tecnoldégicos principais

Passos tecnolégicos menos
importantes
Simplifica¢do do produto
Padronizacdo do produto
Projeto de produto para obter
produtividade

2. Facilidades
Projeto de construcdes
Layout das instalagdes

Escolha de equipamentos

3. Estratégia de operacdes
Estratégias de posicionamento
Armas competitivas necessdrias
Foco das fabricas e instalagdes de
Servicos
Alocagio de recursos

4. Estudos do equipamento
Nivel de automacgio
Ligacdes de maquinas
Escolha do equipamento
Ferramentaria

5. Estudo dos procedimentos de
producao
Seqiiéncia de producdo
Especifica¢des de materiais
Necessidades de pessoal

6. Estudos das instalacoes
Projetos de construgdo
Layout das instalacdes

3. Estimativas de pessoal

Requisitos do nivel de habilidade
Nimero de empregados
Treinamento/ retreinamento

Requisitos

Requisitos de supervisdo

Fonte: adaptado de Gaither e Frazier (2002)
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O processo, segundo Juran (2004), deve satisfazer aos seguintes critérios:

e Ser orientado para metas, deve-se defini-las para poder se planejar como atingi-las;

e Ser sistemdtico, hd coeréncia entre as atividades relacionadas que compdem o

processo;

e Ser capaz, o processo deve ter capaz de atingir os requisitos de qualidade do

produto em condi¢des operacionais;

e Ser legitimo, sendo aprovado por aqueles a quem foram atribuidas responsabilidades

associadas.

Almeida (2002) propde um esquema para auxiliar na andlise das atividades
componentes do processo, que € mostrado na Figura 2.3, destacando que o relacionamento
entre elas passa a ser o de fornecedor-cliente, este ultimo decidindo os requisitos que o
primeiro deverd atender para a realizacdo de sua atividade, que gerara produtos que irdo
alimentar outra atividade da cadeia, a qual seguird até chegar ao cliente final. Percebe-se com
esta perspectiva que o resultado final do processo depende do bom andamento de todos seus
componentes, devido a interdependéncia entre eles. Este modelo é o que serd adotado

posteriormente no estudo de caso para representar as atividades do processo.

Processo

Atividade

Responsavel

Entradas (inputs)
O qué De quem Quando

Processamento (O que o setor agrega)

Saidas (outputs)
O qué Para quem Quando

Figura 2.4 — Andlise de atividades
Fonte: adaptado de Almeida (2002)

Tachizawa & Scaico (2002) apresentam uma metodologia para gerenciar processos em
nivel organizacional, cujas etapas sdo as seguintes:

1) Identificac@o dos processos-chave da empresa;
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2)

3)
4)
5)
6)

Estabelecimento de fornecedores, insumos, tarefas, produtos e clientes de cada
processo;

Distribuir responsabilidades pelas tarefas que compdem o processo;

Elaborar procedimentos para cada tarefa;

Implementar os processos padronizados;

Monitorar o andamento do processo.

Hooper (2002) sugere uma metodologia para gerenciamento e melhoria de processos

com itens semelhantes, a qual possui os seguintes passos:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Estabelecer responsabilidades — Definicdo do gerente do processo, que terd total
responsabilidade por todos os aspectos de desempenho, e que formard a equipe de
gestdo do processo, que terd representantes das partes principais do processo;
Definicdo do processo — definicdes de entradas e saidas, fornecedores e clientes,
etapas e fluxos do processo. Podem ser usadas ferramentas da qualidade como
fluxogramas e diagramas de blocos para este fim;

Identificacdo das necessidades dos clientes — reunido, andlise e documentacio
cuidadosa das necessidades dos clientes;

Estabelecimento de medidas de desempenho — criacdo de medidas de desempenho que
integrem as necessidades e requisitos dos clientes, identificados na etapa anterior;
Comparacdo do desempenho do processo com os requisitos dos clientes — usam-se as
medidas de desempenho criadas para verificar se os requisitos estdo sendo atendidos, e
caso ndo sejam, mensurar a discrepancia;

Identificacdo de oportunidades de melhoria — andlise das diferengas encontradas entre
0 que o processo pode oferecer e as necessidades dos clientes, e defini¢do do que pode
ser melhorado, como eliminagdo de falhas, simplificacdo do processo e
aperfeicoamento de seu controle;

Melhoria do desempenho do processo — estabelecimento das a¢des que irdo promover

melhorias, baseadas nas oportunidades verificadas anteriormente.

De acordo com Tachizawa & Scaico (2002), a andlise do processo deve avaliar as

seguintes questoes:

Se os objetivos do processo estdo relacionados com os requisitos do cliente;

Se este € de fato o processo mais eficiente e efetivo para atender a estes requisitos;
Se os recursos alocados ao processo sdo suficientes;

Se o gerenciamento das interfaces esta sendo feito;

Se os produtos do processo relacionam-se de maneira completa;
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e Se os clientes estdo completos, compreendendo tanto clientes internos como externos;

e Se ndo ha tarefas em falta ou redundantes para gerar os produtos e subprodutos
necessarios ao processo;

e Se os insumos também encontram-se relacionados;

¢ Se os fornecedores externos e internos t€m total correlagao.

Ap6s a definicdo das etapas componentes do processo, é necessario que se adote um
padrio oficial para a sua execugdo; isto é feito através da elaboracdo de normas e
procedimentos. Estes documentos devem ter contetido simples e claro, de forma a auxiliar os
executantes do processo a realizarem as tarefas seguindo regras bem estabelecidas, visando a

constancia da qualidade dos resultados a serem obtidos (TACHIZAWA & SCAICO, 2002).

2.3.1 Abordagem de processo em servigos

A importancia de detalharem-se os processos de servicos deve-se ao fato de que isto
facilita o seu gerenciamento, pois ao dividi-los em partes menores pode-se enxergar com mais
clareza como os resultados de cada uma delas podem influenciar no resultado final, sendo
possivel atacar pontos de falha localmente, evitando que sejam despendidos esforcos
desnecessarios ao tomarem-se medidas globais para sua correcdo. Isto leva a um aumento de
qualidade, decorrente do aumento de eficiéncia obtido. Segundo Ma et al. (2002), o
entendimento dos aspectos estruturais dos servigos pode ajudar a visualizar melhor seus
aspectos abstratos. Ao se enxergar 0 servico como um processo, € possivel também perceber a
natureza das interacOes entre fornecedores e clientes, os chamados momentos da verdade
(SANTOS.2003).

As etapas dos servicos devem ser bem definidas desde seu projeto, pois conforme
Gronroos (2002), se elas ndo forem planejadas cuidadosamente, serd dificil sua execucdo
pelos funciondrios, e isso implicard a ocorréncia de problemas de qualidade.

De acordo com Noori & Radford (1995 B), os processos de servigcos possuem dois
desafios em especial: o impacto da influéncia dos consumidores e a variabilidade de chegada
deles. Por isso, pode ser ttil separar a operacdo de servico em duas partes identificdveis: a
parte de alto contato com o consumidor (front-office), e a que € isolada deste (back-office), ja

que a natureza das atividades difere bastante entre ambas.

2.3.1.1 Representagdes de processos de servigos

Para facilitar a andlise dos processos, diversas técnicas foram criadas para representa-
los. E desejdvel que tais representacdes mostrem de forma simples os elementos-chave que

compdem o processo, de forma que prontamente se visualizem suas etapas sem se dispersar
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em muitos detalhes, bem como estejam representadas as relacdes cliente-fornecedor entre
elas, e seus respectivos requisitos. Percebe-se que ha duas perspectivas dominantes em que
podem se basear estes modelos: foco na seqiiéncia de atividades e foco nas interacdes do
clientes a cada atividade. Alguns deles sdo expostos em seguida.

O fluxograma tradicional é a técnica utilizada para representar processos mais
difundida, pois oferece grande facilidade de uso. Ele é uma representacdo grafica de uma
seqiiéncia de passos necessdrios para produzir uma saida, auxiliando na visualizagdo do
processo como um todo e nas relagdes entre suas partes (JURAN, 1998). Sao usados simbolos
padronizados para especificar componentes do processo, os quais sdo arranjados numa

seqiiéncia lida de cima para baixo ou da esquerda para a direita, estando eles representados na

Tabela 2.6 abaixo.

Tabela 2.6 — Simbolos usados no fluxograma

O simbolo de atividade indica um passo tinico no processo, contendo uma breve descri¢do

da atividade dentro do retangulo.

O simbolo terminal é um retangulo com bordas arredondadas que identifica o inicio ou o

O simbolo de decis@o € um losango que representa um ponto de ramificacdo do processo.
<> A descricdo da decisdo é descrita no simbolo, geralmente em forma de pergunta, sendo a
resposta determinante para onde o processo ird seguir.
C) fim do processo.

As linhas de fluxo representam a progressdo de passos na seqii€ncia; a ponta da seta indica

EE—
T l a direcdo do fluxo do processo.
4+—

O simbolo de documento representa a informagéo escrita pertinente ao processo. O titulo

do documento € escrito dentro do simbolo.

O simbolo de base de dados representa informagdes referentes ao processo armazenadas

O conector € um circulo que indica uma continuagdo do fluxograma. Ele contém uma letra

ou nuimero, que € usado num conector de outro fluxograma relacionado, indicando a

Ej eletronicamente, também tendo escrito seu titulo.

conexao entre 0s processos.

Fonte: adaptado de Juran (1998)
A vantagem desta ferramenta € a simplicidade de constru¢do e interpretagdo, porém ela
¢é inadequada para processos com muitas etapas, pois o excesso de ramificagdes das atividades

pode tornar o diagrama confuso. Além disso, ela ndo incorpora o ponto de vista do cliente,
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ndo distinguindo as atividades de contato direto com o consumidor das atividades de back-
office.

Shostack (1984) apud Noori & Radford (1995 A) desenvolveu uma sistemética de
representacdo de processos de servicos para auxilio de sua andlise denominada service
blueprint.  Ela compde-se da elaboracdo tabela de fluxo do processo, utilizada para a
identificacdo dos seus componentes, separando as atividades que sdo visiveis ao consumidor
das que ndo sdo. A linha que separa estes processos é denominada “linha de visibilidade”. Em
seguida, sdo determinados os pontos onde as atividades visiveis podem falhar. Logo depois,
sdo estabelecidos padrdes de tempos em que o processo deve operar, e por fim analisa-se
continuamente o tempo requerido para atender a cada cliente e sua rentabilidade,
particularizando os casos em que atrasos no tempo causa queda na geracdo de renda. Este
modelo permite aos gerentes de produgdo de servicos um controle sobre seus tempos e
rendimentos, ao conhecer os pontos em que podem ocorrer falhas, assim tomando medidas
para corrigi-los. No entanto, Ma et al. (2002) criticam a auséncia da representa¢do dos anseios
dos consumidores nesta metodologia.

Segundo Santos & Varvakis (2001), o mapa do servigo, criado por Kingman-Brundage
et al. (1995), é uma variacdo do service blueprint que divide o processo em cinco zonas:

e Zona do cliente — engloba atividades desempenhadas por clientes;

e Zona da linha de frente — referente a atividades realizadas por pessoal que tem contato
direto com o cliente;

e Zona da retaguarda — atividades executadas pelo pessoal de apoio a linha de frente;

® Zona de suporte — diz respeito a atividades de suporte as trés zonas anteriores;

® Zona da geréncia — atividades que a geréncia realiza para apoiar o encontro de servico.

Este modelo é mais abrangente que o anterior, envolvendo ndo somente o processo de
entrega do servigo, mas sua producdo como um todo; ainda sim mantém a desvantagem de
ndo incorporar os requisitos dos clientes.

Slack et al. (2002) propde um método denominado estrutura de processamento de
clientes, o qual concentra-se na andlise do fluxo dos clientes, identificando as principais
atividades que ocorrem na operagdo, as quais incluem:

e Selecdo — quando o cliente se decide por adquirir um determinado tipo de servigo;

¢ Ponto de entrada — o primeiro contato do cliente com o servico;

e Tempo de resposta — tempo que o cliente espera pela resposta do sistema que ird
prestar o servico;

¢ Ponto de impacto — quando o funciondrio inicia o atendimento;

27



Capitulo 2 Fundamentacdo Teorica

¢ Prestacdo — o momento em que o servigo € fornecido ao cliente;

¢ Ponto de partida — quando o cliente sai do processo de servico;

e Acompanhamento — realizado pelo pessoal prestador do servico apds a conclusio
deste.

Santos (2000) critica a rigidez deste método, afirmando que ele trata de atividades
bastante genéricas, as quais se revelam inadequadas em muitos casos.

Conforme Tseng et al. (1999), uma técnica de engenharia de sistemas largamente
utilizada, IDEF3, pode ser adaptada para representar a experi€ncia de servico dos
consumidores. Ela mapeia o processo, combinando grificos e textos, os quais sdo organizados
de maneira sistematica. Constitui-se de um conjunto de diagramas de fluxo de processo e
documentos, os quais formam um modelo mais realista. Nele, sdo representados os possiveis
comportamentos do cliente em cada etapa do processo de servico, formando uma rede que
demonstra as transi¢des entre eles, a qual € conectada por operadores légicos (E, OU e OU
EXCLUSIVO). Este modelo apresenta a vantagem de representar com mais precisdo o
comportamento do consumidor durante o processo de servico, mas tem como ponto negativo
ndo representar as atividades que ndo tém contato direto com os clientes (SANTOS &
VARVAKIS, 2001).

Santos & Varvakis (2002) criaram outra ferramenta de andlise de processos de servigos,
o SERVPRO, baseada no IDEF3, que é composta por dois elementos: diagrama e documento
de elaboracdo. O primeiro representa graficamente as atividades, sendo composto por
retdngulos contendo o nome das atividades, setas que conectam as atividades, e jungdes, que
indicam as ramificagdes do processo, demonstrando quando as atividades ocorrem
paralelamente ou alternativamente. O documento de elaboracdo, por sua vez, complementa a
representacdo do processo com informacdes adicionais das atividades, e ao contrdrio do
IDEF3, s6 engloba as atividades de baixo nivel hierdrquico. Esta abordagem apresenta como
vantagem a separacdo de operagdes do cliente das operacdes de outros elementos do processo,
priorizando as primeiras. No entanto, tem como lacuna a representa¢do do fluxo de materiais

e informacdes.

2.3.1.2 Classificacdo de processos de servigos

Os processos de servicos, de acordo com afirmacdo de Lovelock & Wright (2005),
podem ser enquadrados em quatro categorias gerais, a depender de seus insumos e da natureza

das acdes executadas. Elas estdo expostas a seguir:

28



Capitulo 2 Fundamentacdo Teorica

¢ Processamento com pessoas: os insumos do processo sao os proprios clientes, os quais
sofrem transformagdes no seu corpo ou em sua localizacdo, por exemplo; através de
acoes tangiveis.

¢ Processamento com bens: ac¢des tangiveis sdo executadas em objetos da posse dos
clientes; € desnecessdria a presenca destes durante o processo.

® Processamento com estimulo mental: pessoas sofrem agdes intangiveis, direcionadas a
modificar seu estado de animo, seu conhecimento, etc. Exemplos disso s@o os teatros,
educacdo, psicoterapias, etc.

® Processamento com informagdes: quando a¢des intangiveis sdo executadas sobre os

bens do cliente.

A seguir, na Tabela 2.7, sdo resumidas as categorias apresentadas:

Tabela 2.7 - Categorias de processos de servigos

Destinatario direto do servico
Natureza do ato de servico Pessoas Bens
Acdes tangiveis Processamento com pessoas Processamento com bens
Acdes intangiveis Processamento com estimulo mental | Processamento com informagdes

Fonte: adaptado de Lovelock e Wright (2005)

Como se pode perceber ao longo deste capitulo, o gerenciamento de servicos € bastante
complexo devido a suas especificidades, porém o uso de um meio de andlise adequado pode
auxilid-lo, o que contribuird para um ganho de qualidade na organizacdo que o adotar,
diferenciando-a no mercado. Com a finalidade de auxiliar no entendimento deste tema, foram
expostos conceitos tedricos a respeito de servicos, qualidade e processos, 0s quais serviram de
base para a aplicacdo da abordagem de processo no estudo de caso a ser mostrado no proximo

capitulo.

29



Capitulo 3 Estudo de Caso

3 ESTUDO DE CASO

Apés apresentados os conceitos basicos para o entendimento da Abordagem de
Processo no setor de Servigos, serd mostrada uma visdo da empresa que servird como objeto
do estudo de caso do presente trabalho, que serd na Companhia Energética de Pernambuco —

Celpe.

Como visto, o gerenciamento de servicos € uma tarefa complexa, mas que pode ser
auxiliado com o uso da abordagem de processo, que possibilitard uma andlise detalhada de
seus componentes, cooperando na sua compreensdo, €, por conseguinte, na busca de solugdes
para efetuar melhorias. Neste capitulo, também serd exibido um exemplo de aplicacdo deste

método na atividade de ensaio do Laboratério de Ensaios Elétricos da Celpe.

Primeiramente, apresentar-se-4 um pouco de sua histéria e a descrigdo de suas
atividades principais. Num momento posterior, sera descrito o setor especifico que vai ser
abordado, o Laboratério de Ensaios Elétricos, e também serdo tratados seu historico e as

atividades realizadas.

Depois, serdo descritas em detalhes as etapas necessdrias para a execucdo dos ensaios,
incluindo os recursos utilizados em cada uma delas e os seus objetivos. Em seguida,
objetivando uma melhor compreensdo da atividade, serd feita uma classificagdo de acordo

com as categorias de servigos apresentadas na fundamentagdo tedrica.

A abordagem de processo serd demonstrada utilizando-se o esquema de andlise de
atividades proposto por Almeida (2002) exibido na fundamentagao tedrica, que serd aplicado
a cada atividade do processo de ensaios, formalizando a descri¢do feita anteriormente.
Também serd construido um fluxograma para auxiliar na visualizagdo da seqiiéncia de

atividades no tempo.

Por fim, definidas as etapas do processo, serd feita em cada uma delas uma anélise dos
possiveis pontos em que podem ocorrer falhas ou que apresentem oportunidades de melhorias,

e serdo propostas algumas sugestdes para solucionar tais casos.
3.1 Companhia Energética de Pernambuco (Celpe)

A Companhia Energética de Pernambuco (Celpe) é responsavel pela distribui¢do de

energia elétrica em 185 municipios do estado de Pernambuco, no municipio de Pedras de
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Fogo, na Paraiba, e pela geracdo e distribuicdo de energia no Arquipélago de Fernando de
Noronha, chegando a atender mais de 2 milhdes e 200 mil clientes. E uma empresa de enorme
importancia para a populacdo pernambucana e para a economia do Estado, por disponibilizar
aos clientes a energia que move residéncias, industrias e outras organizacdes, contribuindo
para seu desenvolvimento. Ela também se destaca em ambito nacional, ocupando a sétima
posicao entre as melhores distribuidoras de energia elétrica do pais no ranking da Associagdo

Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica (Abradee).

Foi fundada em 10 de fevereiro de 1965, a partir da fusdo do Grupo Pernambuco
Tramways com as fun¢des desempenhadas pelo Departamento de Aguas e Energia (DAE),

ficando o Governo do Estado com o controle das acgdes.

Em 2000, a empresa foi comprada pelo Consdrcio Guaraniana, composto pela Iberdrola
Energia, Caixa de Previdéncia dos Funcionarios do Banco do Brasil (Previ) e BB Banco de
Investimentos S.A., através de leildo realizado pelo Governo do Estado, seguindo a tendéncia

da privatizacdo de estatais que se estabeleceu na década de 90.

No ano de 2004, o grupo passou a chamar-se Neoenergia, controlando, além da Celpe,
as distribuidoras Coelba (Bahia) e Cosern (Rio Grande do Norte), a Hidrelétrica Itapebi

Geracdo de Energia (BA), a Termopernambuco (PE) e a comercializadora NC Energia.

O seu sistema elétrico apresenta os seguintes dados, mostrados na tabela a seguir:

Tabela 3.1 — Dados do Sistema Elétrico Celpe

Geragao Prépria 3,0 MVA

Poténcia Instalada em Subestagbes 2.451 MVA
Poténcia Instalada em Distribui¢cdo 2.122 MVA

Energia Requerida 10.232.648 MWh (*)
Total de km de Linhas de Transmissao 3.799 km

Total de km de linhas de Distribuicao - AT | 60.426 km

Total de km de linhas de Distribuicdo - BT | 40.692 km

(*) Acumulada nos ultimos 12 meses - DEZ/2005.

Fonte: adaptado de Celpe (http://www.celpe.com.br)

A Celpe conta com quatro macroprocessos principais, os quais sio:
o Desempenho da rede — consiste em atividades de operagdo, gerenciamento e

manutengdo do sistema elétrico e prestagdo de servicos a terceiros.
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e C(Capacidade da rede — atividades de planejamento, melhoria e ampliacdo da rede
elétrica; prestacdo de servicos de suprimentos, logistica e gestdo de contratos;
gerenciamento do sistema de medicdo e geracdo de energia elétrica.

e Relacionamento com o cliente — constitui-se de atendimento aos clientes;
gerenciamento de reclamagdes; administracdo do faturamento e arrecadacdo e
realizacdo de novas ligagdes.

¢ Comercializagdo — atividades de planejamento e desenvolvimento de agdes de
marketing; gerenciamento da compra, utilizacdo e conexdo do sistema elétrico e
gerenciamento de perdas de receitas.

A 4rea a ser analisada no estudo de caso, o Laboratdrio de Ensaios Elétricos, faz parte da
Unidade de Compras de Materiais (PRCM), a qual por sua vez é subordinada ao
Departamento de Suprimentos (PRS), ligado diretamente & presidéncia (PR). O organograma
da Celpe € mostrado na Figura 3.1, tendo o PRCM em destaque.

O PRS tem como fungdo adquirir, armazenar e colocar a disposicio da empresa
equipamentos, materiais, obras e servi¢os. Ele define politicas gerais de suprimentos da
Celpe, estabelece critérios gerais de contratagdo de suprimento, além de dirigir as unidades
gerenciais de almoxarifado e logistica, aquisicio de materiais e controle da qualidade;
contratacdo e controle dos servicos de terceiros. O PRCM ¢ responsavel por operacionalizar
as atividades referentes a aquisicdo de materiais, e o Laboratério encarrega-se de fornecer
embasamento técnico para sua realizacdo, contribuindo para o gerenciamento do cadastro de
fornecedores e o controle de qualidade de materiais através de avaliagdes técnicas industriais

€ ensaios.
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Figura 3.1 — Organograma Celpe
Fonte: adaptado de Celpe (http://www.celpe.com.br)

A seguir, serdo explanadas informacdes sobre o Laboratdrio, e de que maneira ele

contribui para o suporte das atividades da empresa.
3.2 Laboratoério de Ensaios Elétricos

Para alguns tipos de materiais utilizados em distribuidoras de energia elétrica,
especialmente equipamentos elétricos e equipamentos de protecdo individual e coletiva, é
crucial que a qualidade esteja dentro dos padrdes estabelecidos, ja que as atividades em que
eles sdao usados envolvem grandes riscos de acidentes, principalmente com eletricidade.
Entdo, para assegurar que os materiais comprados pela empresa possuam o nivel de qualidade
requerido por normas e pelas suas especificacdes, € necessdria a realizacdo de inspecdes para
avaliar os processos dos fornecedores, verificando se eles sdo capazes de atender aos
requisitos desejados. Nos anos 80, as concessiondrias das regides Sul e Sudeste passaram a
inspecionar seus fornecedores, o que teve como conseqiiéncia a distribuicio do material
rejeitado para o resto do pais. Diante desta situacdo a Celpe incrementou a inspecao e criou
um laboratério de ensaios elétricos para apoiar a avaliacdo da qualidade dos materiais a serem
comprados, ligado ao departamento de suprimentos. Com isso, a empresa obteve redugdo nos
custos de inspecdo, aumento da qualidade dos materiais e reconhecimento a nivel nacional.

Além disso, passou a prestar servicos a outros departamentos € empresas externas.
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Segundo Campos (2001), com a compra da Celpe pelo grupo Iberdrola, em 2000, o
laboratorio vinculou-se diretamente com seu Centro de Suprimento, composto pelas empresas
Celpe, Coelba e Cosern. A Coelba possui um laboratério similar, o qual trabalha em
cooperag@o com o laboratdrio da Celpe, trocando informagdes e experiéncias, o que contribui

para o aprimoramento dos servigos de ambos.

O laboratdrio se caracteriza por prestar servigos bastante especializados, que requerem
um quadro de pessoal qualificado e treinado, segundo exigéncia da Norma Regulamentadora
n°10. Os seus ensaios envolvem alta periculosidade e risco de morte, devido a presenca de alta

tensdo, devendo atender as normas existentes e a procedimentos documentados.

O mercado em que o laboratério atual € de ambito regional, sendo constituido por
industrias de grande porte e concessiondrias de energia elétrica, tendo baixa concorréncia e
possibilidades de expansdo, devido a maior exigéncia de normas como a NR-10 por ensaios

em materiais elétricos.

Suas principais atividades sdo as seguintes:

¢ Inspegdes em fabricas de fornecedores;

e Ensaios elétricos € mecanicos;

e Anailises de protétipos;

e Exercicio da garantia;

e (Cadastro de fabricante;

¢ Homologacdo de produtos;

e Anadlise técnica de compra;

e Controle de amostras;

e Atendimento a visitas de instituicdes de ensino e funciondrios de outros setores, com

fins de treinamento.

As inspegdes em fébricas de fornecedores t€ém como objetivo avaliar os processos
destes, verificando se eles possuem condi¢des de gerar produtos adequados aos requisitos da

Celpe. Podem ser proprias, isto é, feitas por técnicos do préprio laboratério, contratadas,
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quando sdo realizadas por empresas terceirizadas, ou mistas. A escolha de um tipo ou outro

depende de aspectos como custos e prazos associados a cada um deles.

Os ensaios elétricos e mecanicos sdo realizados em materiais e equipamentos elétricos,
a fim de avaliar suas caracteristicas e desempenho. E uma atividade de grande importancia
porque assegura o bom funcionamento de equipamentos de protecdo coletiva e individual,
diminuindo riscos de acidentes para seus usudrios e colabora com a continuidade operacional
da Celpe, evitando que equipamentos defeituosos vdo a campo e prejudiquem o sistema. Por
isso, ela possui uma grande demanda nio apenas de setores da Celpe, mas de clientes externos
que desejam avaliar a qualidade dos seus equipamentos. Devido a essa relevdncia, esta

atividade sera o objeto de anélise para o estudo de caso mais adiante.
Os principais equipamentos que sio ensaiados no laboratério sdo os seguintes:
e Transformador de distribui¢do (até 500 kVA);
¢ Transformador de potencial;
e Transformador de corrente;
e Vara de manobra;
e [solador (vidro, porcelana ou polimérico);
e (Condutores elétricos;
e Calcado de seguranca;
e Chave fusivel;
e (Capacete de seguranga;
e (Cinto de seguranca e talabarte;
e Luvas isolantes de borracha.

A andlise de protétipo é a avaliagdo técnica de prototipos de materiais, verificando se

eles estdo qualificados para serem fornecidos a Celpe.

O exercicio da garantia é o procedimento para fazer valer a garantia de materiais

comprados, quando é verificada uma ndo-conformidade durante a instalacdo ou uso do
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material comprado, dentro do prazo acordado. O material em questdo € inspecionado, e caso

se confirme o defeito, sdo requeridas as devidas providéncias dos fornecedores.

O cadastro de fabricante é a avaliagdo da qualificacdo técnica que ele possui para
fornecer os bens requeridos, a qual é realizada através de auditorias e procedimentos de
cadastro. Estes incluem uma habilitagdo/qualificacdo preliminar do fornecedor, feita através
andlises de documentos técnicos e de aptiddo juridica, fiscal, administrativa e econdmico-

financeira. E a partir disto que se decide se auditoria serd feita ou ndo.
A homologacio de produtos consiste na qualificacdo de produtos a serem fornecidos.

A andlise técnica de compra é a comparagdo da proposta apresentada pelo fornecedor

com os requisitos estabelecidos para compra.

O controle de amostras coordena a movimenta¢do de amostras de materiais vindas do

almoxarifado ou enviadas ao laboratério para andlise.

As visitas técnicas sdo feitas por institui¢des de ensino como faculdades, universidades,
e escolas técnicas, além de pessoal de outros setores da prépria Celpe. Elas t€m como objetivo
explanar os procedimentos técnicos e de seguranga para a realizagdo dos ensaios elétricos e

mecanicos.
O quadro de pessoal conta com os profissionais a seguir:

e Coordenador Técnico e da Qualidade - analisa processos de classificacdo e aquisicio
de materiais, realiza avaliacdo técnica em fornecedores, acompanha a fabricacdo de
materiais e testemunha a realizacdo dos ensaios em protdtipos para aprovacido de

novos produtos e executa inspe¢do de materiais.

e Técnicos em Eletrotécnica — realizam ensaios elétricos e mecanicos, inspecionam
materiais, selecionam e preparam amostras para ensaio, fazem manutencio e limpeza
dos equipamentos usados nos ensaios, analisam tecnicamente os processos de
aquisi¢cdes e os desenhos de fabricagdo dos materiais. Além disso, realizam atividades
administrativas como identificacdo de amostras, controle dos instrumentos e

elaboracdo de relatério de ensaios.

e Secretaria — atende a clientes e fornecedores, emite e controla documentos, elabora

relatérios de controle de inspegdes.
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e [Estagidrios e menores aprendizes de Eletrotécnica — acompanham ensaios elétricos e

auxiliam em sua preparacao.

e [Estagidrio de Engenharia de Produg¢do — auxilia na realizacdo do planejamento e
controle dos ensaios, participa da implementacao de requisitos das normas pertinentes

ao laboratodrio.

Seu espaco fisico divide-se em:

Laboratoério 1;

e Laboratdrio 2 (Laboratério Mecanico);

e Laboratdrio 3 (Laboratério de Luvas);

e Laboratério 4 (Laboratério de Alta Tensio);

e Sala de ferramentas;

e Area externa.

No Laboratério 1, sdo realizados ensaios em elos fusiveis, relés fotoelétricos condutores.

Figura 3.2 — Laboratério 1
Fonte: A Autora (2007)

No Laboratério de Mecanica, ha a execugdo de ensaios de tracdo mecanica em isoladores,
ferragens de maneira geral, material de concreto, condutores, cinto de seguranga, talabarte,

entre outros.

37



Capitulo 3 Estudo de Caso

Figura 3.3 — Laboratdrio 2
Fonte: A Autora (2007)

O Laboratério de Luvas € a area de ensaio de luvas isolantes de borracha.

Figura 3.4 — Laboratdrio 3
Fonte: A Autora (2007)

No Laboratério de Alta Tensdo, sdo ensaiados diversos tipos de materiais, como
transformadores de distribuicdo, potencial e corrente, conjuntos de medicdo, varas de

manobra, bastdes, capacetes de seguranca, protetores tordcicos, escadas, etc.

Figura 3.5 — Laboratério 4
Fonte: A Autora (2007)
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Na sala de ferramentas, sao armazenados os equipamentos e instrumentos de medicao.

Figura 3.6 — Sala de Ferramentas
Fonte: A Autora (2007)

Na area externa € onde ocorrem os ensaios elétricos de caminho de linha viva

Figura 3.7 — Area Externa
Fonte: A Autora (2007)

O laboratério atende aos seguintes clientes:

e Setor de suprimentos, a quem presta servicos de inspe¢do de materiais e andlise de

novos produtos;

e Setores envolvidos na instalagdo e manutencdo de equipamentos e materiais da Celpe,

aos quais realiza andlise de desempenho destes materiais;

e Setor de seguranca do trabalho, ensaiando equipamentos de protecdo individual
(EPIs) e equipamentos de protecdo coletiva (EPCs);
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e Qutras empresas, tanto de industrias como de servigos, também realizando ensaios de

EPIs e EPCs.

Com a apresentacdo de informagdes gerais a respeito da Celpe e do Laboratdrio de
Ensaios Elétricos, procurou—se facilitar o entendimento dos seus objetivos e as atividades
realizadas para alcanca-los. A seguir, serd feito um aprofundamento na atividade de ensaios
elétricos, a qual tem grande importincia para o laboratério por ter uma grande demanda de
clientes internos e externos, sendo, portanto, a atividade mais freqiiente e que necessita de
maior controle no seu gerenciamento. Com ela, serd demonstrada a aplicacdo da abordagem

de processo para fazer sua andlise, atingindo o objetivo deste estudo.
3.3 Descricao geral do processo de Ensaio

Primeiramente, o cliente envia um pedido de or¢camento ao coordenador técnico via e-
mail, especificando o tipo e a quantidade do material a ser ensaiado. O coordenador avalia se
€ possivel atender ao pedido, verificando se o laboratério faz o ensaio do tipo do material em
questdo, além da disponibilidade de tempo na agenda de ensaios. Em caso afirmativo, ele
repassa o e-mail impresso para o estagidrio de Engenharia de Producdo, o qual elabora o
or¢amento, consultando os valores dos ensaios previamente tabelados. Entdo, este é enviado
ao cliente, que ird confirmar o pedido do ensaio, também via e-mail, caso concorde com o

valor do orcamento.

O coordenador técnico entdo passa a confirmagdo do pedido impressa a secretéria, que
ird elaborar a Ordem de Servi¢o (OS), que é um documento que autoriza o executante do
ensaio a realizd-lo, informando qual é o material, a quantidade, o tipo do ensaio a ser feito e

normas e procedimentos pertinentes a este, contendo a assinatura do coordenador.

A OS ¢ enviada ao técnico laboratorista (Técnico I), juntamente com uma placa de cor
amarela, onde € escrito o nimero da OS, a ser colocada no material, identificando que o seu

pedido de ensaio estd em andamento.

O cliente, por sua vez, envia o material ao laboratério, o técnico o recebe, prepara o
ensaio auxiliado por estagidrios e menores aprendizes de Eletrotécnica, e o executa, segundo
as normas e os procedimentos técnicos e de seguranga especificados na OS. Os resultados sdo
registrados em planilha manuscrita, a qual é repassada para outro técnico responsavel por
elaborar o Relatério de Ensaios (Técnico II), que é assinado pelo técnico que executou o

ensaio e pelo coordenador do laboratério.
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Por fim, o material é preparado para a entrega, sendo devolvido ao cliente juntamente

com o Relatério de Ensaios.
3.4 Caracterizacao do Servico de Ensaio

De uma maneira ampla, o processo de ensaio € caracterizado como uma acdo de anélise
realizada sobre equipamentos para extrair informagdes (um produto intangivel) sobre seu
estado. Este resultado € transmitido ao cliente por meio de um bem facilitador, o relatério de

ensaio. Sua representacio grafica simplificada € exibida na Figura 4.1:

Material (is) |:> |:> Informacao

Figura 3.8 Representagdo simplificada do processo de ensaio
Fonte: a Autora (2007)

Segundo as classificacdes de servico apresentadas anteriormente, pode-se enquadrar este

o servico de ensaio das seguintes maneiras:

e Enfase em equipamentos — hd uma grande dependéncia dos instrumentos e
equipamentos utilizados, pois a acuricia das medi¢Ges depende fundamentalmente
da sua qualidade, das manutencdes e das calibragdes, apesar da pessoa do técnico

também ter influéncia na interpretacio das leituras.

® Baixo grau de contato com o cliente — o contato com os clientes em geral se resume
aos momentos em que eles fazem o pedido de ensaio, enviam e recebem o material.
Porém, quando o ensaio propriamente dito € feito, eles na maioria das vezes ndo
estdo presentes, apesar de haver a possibilidade de que eles acompanhem o ensaio,

se for de sua vontade.

e Pouca participacio do cliente no processo — Ao cliente s6 compete levar o material
ao laboratorio e recolhé-lo ao final, ele ndo possui nenhuma participacdo durante a

preparacao e execucao do ensaio, mesmo que ele esteja presente no momento.

e Pouca personalizagdo — os métodos pelos quais os materiais sdo testados ndo
dependem dos clientes, mas sim das normas pertinentes a cada tipo de equipamento,
que padronizam os ensaios de forma, desta forma evitando a variabilidade de sua

execucdo de acordo com o pedido.
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Baixo grau de julgamento pessoal dos funciondrios — os ensaios s@o feitos baseados
em medicdes objetivas e procedimentos bem estabelecidos, restringindo as formas

de atuacdo dos funciondrios.

Alto grau de tangibilidade — o processo contém uma avaliacdo de caracteristicas
tangiveis (inspe¢do visual, leitura de correntes elétricas, etc.) e seus objetos sdo bens

fisicos.

Servico profissional — os ensaios oferecem ao cliente informagdes que dependem de
um conhecimento especializado. Possuem baixa capacidade de processamento, pois
¢ inerente ao processo que se enfoquem poucos pedidos num certo intervalo de
tempo, para que a atengdo dos funciondrios ndo se disperse e a qualidade seja
comprometida. No entanto, hd um alto grau de contato dos funcionarios com os
materiais que vao ser ensaiados, e baixo grau de contato com os clientes, pois estes

primeiros é que serdo processados.

3.5 Analise do processo e sugestoes de melhorias

Conhecendo-se como o processo de ensaios € feito, e suas caracteristicas, pode-se

dividi-lo em etapas para sua andlise. A ferramenta utilizada para auxilid-la é o esquema de

andlise de atividades proposto por Almeida (2002), demonstrado na fundamentacgdo tedrica,

com uma pequena modificacdo, ja que foi retirado o item “quando”, porque as atividades em

questdo seguem uma seqiiéncia em série no tempo, e fica subentendido que uma s6 pode

ocorrer apds o término da outra, dispensando a necessidade de se por o referido item.

Foram definidas seis atividades principais:

1) Recebimento de or¢amento;

2) Elaboracio de or¢amento;

3) Realizagdo do pedido;

4) Geracao de OS;

5) Execugio do ensaio;

6) Geracdo de Relatério de Ensaio.
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ApOs isso, para cada uma dessas atividades foram preenchidos os itens do modelo de

Almeida (2002), os quais sao detalhados a seguir:

® Processo — 0 macroprocesso a ser analisado, o processo de ensaio;

e Atividade — cada uma das cinco atividades definidas anteriormente;

e Responsivel — o participante da atividade com maior influéncia e responsabilidade

sobre ela;

e Entradas — os requisitos para a execugdo da atividade (o qué) e seus fornecedores (de

quem);

® Processamento — acdes executadas na atividade que geram valor;

e Saidas — os resultados da atividade (o qué) e os seus respectivos clientes (para

quem).

Apés a definicdo das atividades, e sua representagdo nas figuras que se seguem,
analisar-se-4 cada uma, identificando-se alguns pontos em que podem ocorrer falhas, e serdo

sugeridas medidas para evité-las.

Processo Ensaio

Atividade 1. Recebimento de pedido de orcamento

Responsavel Coordenador técnico

Entradas (inputs)
O qué De quem
E-mail solicitando or¢camento de | Cliente

ensaios

Processamento (O que o setor agrega)

Avaliagdo da possibilidade de realizacao do ensaio.

Saidas (outputs)
O qué Para quem
Ordem para gerar orcamento Estagiario de Engenharia de

E-mail impresso com pedido de | Producio

orcamento do cliente

Figura 3.9 Formuldrio da Atividade 1
Fonte: A Autora (2007)
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¢ Problema: Determinar que seja possivel a realizagdo do ensaio mesmo nio havendo
espaco na agenda.
Causa: Desatualizac@o da agenda de ensaio.
Solugdo: Verificacdo didria da agenda, acompanhando se as ordens de servico em
andamento vao ser executadas no tempo previsto, em caso contrdrio atualiza-la para

datas mais realistas.

Processo Ensaio

Atividade 2. Elaboracio de orcamento

Responsavel Estagidrio de Engenharia de Producao

Entradas (inputs)
O qué De quem
Ordem para gerar orcamento Coordenador técnico

E-mail impresso com pedido de

or¢amento do cliente

Processamento (O que o setor agrega)

Célculo do valor total do orcamento e digitagdo do documento.

Saidas (outputs)
O qué Para quem

Orcamento Cliente

Figura 3.10 Formuldrio da Atividade 2
Fonte: A Autora (2007)

e Problema: Cliente fornece dados incompletos.
Causa: Cliente desconhece quais dados s@o relevantes para a defini¢do dos precos
dos ensaios.
Solucdo: Informar aos clientes quais sdo os dados que eles devem informar sempre
que fizerem o pedido.

e Problema: Célculo incorreto do valor do orcamento.
Causa: Erro de digitacéo.
Solucdo: Coordenador técnico confere valores antes de repassar o or¢amento ao
cliente
Causa: Valores desatualizados na tabela de precos, existéncia de mais de uma tabela
de precos.
Solucdo: Separacdo entre tabelas antigas e a atual, recdlculo periédico dos precos,

baseado em alteracdes de custos e valores de mercado.

44



Capitulo 3 Estudo de Caso

Processo Ensaio

Atividade 3. Recebimento de pedido

Responsavel Coordenador técnico

Entradas (inputs)
O qué De quem

E-mail solicitando ensaio Cliente

Processamento (O que o setor agrega)

Confirmagdo da realizag@o do ensaio.

Saidas (outputs)
O qué Para quem
Autorizacao para gerar OS Secretaria
E-mail do cliente impresso

E-mail confirmando a realizagdo de | Cliente

ensaio

Figura 3.11 Formuldrio da Atividade 3
Fonte: A Autora (2007)

e Problema: Demora em repassar o pedido para geragcao de OS.
Causa: O e-mail com o pedido pode passar despercebido em meio a outros e-mails.
Solucdo: Cadastrar os e-mails dos clientes, para serem enviados para uma pasta

exclusiva, que serd conferida diariamente.

Processo Ensaio

Atividade 4. Geracao de OS

Responsavel Secretiria

Entradas (inputs)
O qué De quem
Autorizacao para gerar OS Coordenador técnico

E-mail do cliente impresso

Processamento (O que o setor agrega)

Digitacdo de OS para a realizagdo de ensaio do pedido contido no e-mail.

Saidas (outputs)
O qué Para quem

Ordem de Servico Técnico 1

Figura 3.12 Formuldrio da Atividade 4
Fonte: A Autora (2007)
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¢ Problema: Dados incompletos.
Causa: Nem sempre se conhecem as normas e procedimentos pertinentes aos
ensaios.
Solucdo: Levantamento das normas de todos os ensaios que podem ser realizados no
laboratério, disponibilizando-o para consulta.

¢ Problema: Dados incorretos.
Causa: Erro de digitacdo, dados desatualizados.
Solucdo: Conferéncia da OS com o pedido, acompanhamento periédico para

verificar a validade das normas e procedimentos.

Processo Ensaio

Atividade 5. Execucdo do Ensaio

Responsavel Técnico |

Entradas (inputs)

O qué De quem
Ordem de Servigo Secretaria
Material a ser ensaiado Cliente

Processamento (O que o setor agrega)

Analise do material através de testes elétricos e/ou mecanicos.

Saidas (outputs)
O qué Para quem
Informacdes sobre o desempenho do | Técnico II

material

Material testado Cliente

Figura 3.13 Formuldrio da Atividade 5
Fonte: A Autora (2007)

¢ Problema: Erros nas medicdes.
Causa: Desgaste e descalibracdo dos equipamentos e instrumentos.

Solugdo: Calibracio e manutengéo periddica de equipamentos e instrumentos.
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Processo Ensaio

Atividade 6. Geracdo de Relatorio de Ensaio

Responsavel Técnico II

Entradas (inputs)
O qué De quem
Informacdes sobre o desempenho do | Técnico I

material

Processamento (O que o setor agrega)

Digitacao de relatério com informagdes referentes ao material ensaiado.

Saidas (outputs)
O qué Para quem

Relatério de Ensaio Cliente

Figura 3.13 Formuldrio da Atividade 6
Fonte: A Autora (2007)

¢ Problema: Dados incorretos.
Causa: Erro de digitagdo.
Solucdo: Comparagdo dos resultados manuscritos com o relatério digitalizado,
melhoria no layout do relatério para que a visualizagdo dos dados ndo seja confusa.
Este modelo ajuda a visualizar as entradas e saidas de cada atividade, bem como os
clientes e fornecedores internos, porém o formato de esquemas isolados dificulta a
visualiza¢do do fluxo do processo como um todo. Para compensar esta lacuna, definindo
melhor as inter-relacdes entre as atividades, é exibido na Figura 4.2 um fluxograma, ao qual
foram adicionados, além da seqiiéncia de atividades, alguns documentos necessarios a sua
realizacdo. Esta ferramenta foi escolhida em detrimento das outras representacdes de andlises
de servicos apresentadas na fundamentagéo tedrica por que estas se revelam mais adequadas
para processos em que o cliente tem maior participag@o, ao distinguir as etapas em que ele
possui contato direto com a organizagdo das que sdo executadas fora de sua presenca. No caso
aqui apresentado isto sO acrescentaria uma complexidade desnecessdria, ja que o cliente tem
baixo contato, como visto anteriormente. Como 0 processo tem poucas etapas, concluiu-se
que o fluxograma pode representd-lo adequadamente. O vinculo entre as duas ferramentas
apresentadas € feito através da numera¢do das atividades, colocando-se o ndmero
correspondente a cada uma delas ao lado das etapas representadas no fluxograma,

relacionando-as.
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Figura 4.2 Fluxograma do processo de ensaio
Fonte: A Autora (2007)

48



Capitulo 3 Estudo de Caso

A aplicac@o desta abordagem de processo possibilitou a divisdo de um processo em
partes menores e melhor gerencidveis, permitindo detalhar em cada uma delas os requisitos
necessarios e seus resultados. Com isso, foi possivel visualizar a funcdo destas etapas para a
obtencdo do resultado final, as informacdes sobre o material ensaiado, além de facilitar a
identificacdo de possiveis falhas, e a definicdo de algumas medidas para evita-las, auxiliando
numa melhoria de qualidade do servico prestado.

Neste capitulo, foi apresentada a empresa que serviu como estudo de caso, bem como
suas caracteristicas e necessidades. Também foi detalhado o Laboratorio de Ensaios Elétricos,
o setor especifico a ser estudado, mostrando-se suas atividades, informacdes sobre seu espaco
fisico e quadro de pessoal, para em seguida realizar-se uma andlise utilizando a abordagem de
processo, o que permitiu um melhor conhecimento deste setor, ensejando a proposicdo de

melhorias.
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4 CONCLUSOES

Os servigos, desde os primérdios da humanidade, foram um setor de grande importincia
para propiciar qualidade de vida as pessoas, e envolvem atividades econdmicas bastante
distintas, tanto negécios de pequeno porte e dmbito local como organizagdes que possuem

influéncia em todo mundo.

Em relacdo a produg¢do de bens, o fornecimento de servicos possui caracteristicas
bastante singulares, o que faz com que ambos sejam gerenciados de maneiras distintas.
Percebe-se que ao longo da histéria houve um predominio do estudo de técnicas para auxiliar
na gestdo dos bens, as quais sofreram adaptacdes para aplicar-se aos servicos, que nem

sempre se revelaram adequadas.

Mais recentemente € que houve um aumento do interesse em se criar metodologias
especificas para processos dos servicos, o que foi motivado principalmente por causa das
pressdes do mercado, com o aumento da concorréncia e do padrdo de exigéncia de qualidade
por parte dos consumidores. Exemplos destes métodos foram o service blueprint, de Shostack
(1984) apud Noori & Radford (1995 A), um dos pioneiros, o mapa de servi¢o, de Kingman-
Brundage (1995) apud Santos & Varvakis (2001), a estrutura de processamento de clientes, de
Slack et al. (2002), e o SERVPRO, de Santos e Varvakis (2002).

A Companhia Energética de Pernambuco, a Celpe, é um exemplo de empresa
fornecedora de servigos, que possui grande relevancia para o Estado. Para exercer sua funcio
primordial, que € a distribuicio de energia elétrica, ela conta com diversos setores que
prestam servicos de apoio. O Laboratério de Ensaios Elétricos, a drea retratada neste estudo
de caso, apdia o departamento de Suprimentos da empresa, assegurando a qualidade dos
materiais adquiridos por ela, tendo importancia para garantir a continuidade de operagdo do

sistema e a seguranca dos funcionérios.

Para melhorar o desempenho da principal atividade do laboratdrio, os ensaios, foi
proposta a aplicacdo de uma abordagem de processo, com o propésito de decompo-la em
processos menores, tornando possivel uma melhor identificagdo de quais sdo suas entradas e
saidas, e como cada uma delas se relaciona com os processos subseqiientes, até compor o
servigo final. Foi utilizado para este fim o esquema de andlise de processos de servigcos criado
por Almeida (2002), com o qual foram detalhadas as entradas e saidas, o processamento e 0s
clientes e fornecedores de cada atividade, além de um fluxograma, que permitiu a

visualizag¢@o global do processo.
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Com base na andlise apresentada, foi possivel identificar mais claramente alguns pontos
onde poderiam ocorrer falhas no processo, e propostas algumas medidas para eviti-las.
Portanto, conclui-se que o método apresentado facilitou a prestacdo de um servico de melhor
qualidade, ao auxiliar na deteccdo de falhas que poderiam comprometé-la. Algumas das
melhorias propostas foram a verificacdo e atualizacdo didrias da agenda de ensaio, evitando
que pedidos de ensaios sejam aceitos sem que haja disponibilidade de tempo, e calibragdo e
manutengdo periddicas dos equipamentos, para aumentar a confianca nos resultados dos
ensaios. A atividade de execucdo de ensaio pode ser considerada a mais critica, pois a sua
saida, as informagdes sobre o material ensaiado, servem de entrada para a elaboracdo do
relatério que serd entregue ao cliente final, portanto uma falha em sua medi¢do pode

comprometer gravemente a precisdo, € por conseguinte, a qualidade do servigo final.

O uso desta abordagem pode ser estendido a diversas organizagdes de servigos cujos
processos tenham poucas etapas, € que possuam baixo contato com o cliente, como foi o caso

apresentado.

Este estudo proporcionou o aprendizado através da aplicagdo pritica de um método de
andlise de um processo, contribuindo para a formacgdo da autora, que faz estdgio no referido
laboratorio, estando concluindo sua graduacdo no curso de Engenharia de Producdo, na

UFPE.

Como sugestdo para futuros estudos, pode-se ampliar este modelo para processos de
maior complexidade. Além disso, seria interessante investigar uma forma de apresentar as
informagdes contidas no esquema de Almeida (2002) e no fluxograma num diagrama tnico,
facilitando a visualizacdo e simplificando a sua representagdo, ao dispensar a necessidade de

relacionar dois modelos distintos.
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