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Resumo:

A qualidade dos servicos depende diretamente da gestdo dos processos que 0s produzem.
Adotando essa premissa, este trabalho apresenta a aplicacdo de uma metodologia de anélise e
solucdo de problemas que incorpora a visdo processual de melhoria continua em uma pequena
empresa do ramo de varejo de bijuterias e acessorios relacionados. Com a expansdo de suas
atividades, a empresa pesquisada deveria lidar com o desafio de manter os mesmos niveis de
qualidade para uma demanda crescente de clientes, fator que motivou a realizagdo desse
estudo. Para isso, foi proposto um procedimento de analise que foi aplicado segundo a
abordagem da pesquisa-acdo, na qual um dos autores desse artigo exerceu o papel de
facilitador do processo de intervencdo organizacional para a melhoria dos processos. Os
resultados da aplicagdo evidenciaram 0s problemas potenciais associados aos pProcessos
analisados, assim como suas provaveis causas. Com os resultados da analise, foi possivel
tracar um plano de implantagdo que previa agfes incrementais de melhoria, principalmente
relacionadas a capacitacdo de funcionarios e a melhoria de instalac@es, além do redesenho do
processo de gestdo dos materiais que abastecem a loja.

Palavras-chave: Qualidade em Servigos; Melhoria de Processos; Ferramentas da Qualidade.

Abstract:

Service quality depends directly on the management of the processes that produce them.
Adopting this premise, this paper presents the application of a methodology for analyzing and
solving problems that incorporates the process view of continuous improvement in a small
retail firm of bijouteries and related accessories. With the expansion of its activities, the
researched company should deal with the challenge of maintaining the same levels of quality
for a growing customer demand, a factor that motivated this study. For doing this, it is
proposed an analysis procedure that was applied according to the approach of action research,
in which one of the authors of this paper served as a facilitator of the organizational
intervention to improve the processes. The results of the application highlighted the potential
problems associated with the analyzed processes, and their likely causes. Based on the
outcomes of the analysis, it was possible to design an implementation plan that provided
incremental improvement actions, mainly related to staff training and improvement of
facilities, in addition to the redesign of the process for management the materials that supply
the store.

Keywords: Service Quality; Process Improvement; Quality Tools.
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1. INTRODUCAO

A melhoria da qualidade em servicos tem sido o objeto de interesse de grande parte
das empresas que buscam um diferencial competitivo no mercado. Empresas de manufatura,
empresas de varejo e prestadoras de servigos “puros” tém apoiado sua estratégia nos servigos
que compdem seus pacotes de valor oferecidos ao mercado.

A qualidade dos servicos depende diretamente da gestdo dos processos que 0S
produzem. De acordo com Stewart (2003), os processos representam a “tarefa” dos servigos,
um dos trés pilares da estrutura conceitual para a qualidade em servi¢os que o autor propde.
De fato, grande parte dos modelos de qualidade em servigos evidencia o papel dos processos
(SETH; DESHMUKH; VRAT, 2005), o que demonstra a relacdo de interdependéncia entre os
resultados esperados de um servico e maneira pela qual esses resultados s&o produzidos.

Em qualquer organizacdo, de manufatura ou de servicos, o esforco de melhoria
continua geralmente envolve a analise sistematica de processos, identificando as barreiras que
impedem a realizacdo da qualidade e eliminando essas barreiras por meio de a¢des gerenciais
que buscam a melhoria incremental dos processos ou implicam uma reestruturacdo completa
do sistema organizacional. Para isso, metodologias de melhoria de processos tém sido
desenvolvidas e aplicadas em diferentes situacbes nas quais as empresas desejam obter
melhores niveis de desempenho. Trabalhos recentes, como os de Zellner (2011) e Siha e Saad
(2008), confirmam a relevancia e a atualidade do tema e sugerem a continuidade da pesquisa
com a adaptacdo de metodologias de melhoria de processos para diferentes tipos de empresas
que atuam em diferentes mercados.

Adotando a premissa de que a qualidade em servicos € alcancada com a melhoria de
processos, este trabalho apresenta a aplicacdo de uma metodologia de anélise e solucdo de
problemas que incorpora a visdo processual de melhoria continua em uma pequena empresa
do ramo de varejo de bijuterias e acessorios relacionados. A metodologia aplicada foi
desenvolvida de acordo com a ldgica basica das metodologias tradicionais de melhoria de
processos, porém foi adaptada as contingéncias dos processos de servicos comuns em
pequenas empresas de varejo, 0 que, por si sO, ja constitui umas das contribuicdes deste
trabalho. Além disso, a metodologia reuniu um conjunto de ferramentas da qualidade de fécil
utilizacdo, que possibilitaram a participacdo dos funcionarios da empresa na equipe de
melhoria.

A empresa analisada vinha apresentando um bom desempenho em seu mercado de
atuacdo, observado particularmente em sua trajetdria de expansao ao longo de seus sete anos
de existéncia. A organizacdo ja contava com duas lojas e tinha aumentado consideravelmente
0 seu volume de vendas quando comparado com o do inicio de suas atividades, o que
demonstrava que ela tinha superado com éxito a fase de “mortalidade infantil”, risco sempre
presente no inicio de micro e pequenas empresas. No entanto, mesmo com Seu Sucesso
aparente, os proprietarios da empresa demonstravam uma preocupagdo com a sustentabilidade
de seu crescimento, uma vez que o aumento do volume de atividades havia tornado mais
complexa a gestdo de operacdes e ameagava a manutencao da qualidade em servicos. Por esse
motivo, 0s gerentes consideraram que 0 momento de autoavaliagcdo era oportuno e deveria
comecar pela analise e melhoria da qualidade nos servicos prestados.

A outra premissa que foi adotada neste trabalho € a visdo de que uma empresa de
varejo €, na verdade, um sistema de operacGes de servicos. Ao analisar as operacOes de
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varejo, é possivel observar que o varejista presta o servico de disponibilizar para o
consumidor final os bens produzidos pela inddstria. Como o varejo ndo produz os bens que
oferece, a melhoria da qualidade no varejo esta diretamente relacionada com a melhoria dos
servigos prestados, sejam no atendimento ao cliente ou na maneira que o varejista armazena,
conserva e disponibiliza os bens oferecidos para a venda. Por isso, 0s processos da empresa
foram analisados sob a Otica da qualidade em servicos, em sistemas de operagdes que incluem
a participacdo do cliente e que apresentam uma significativa porcdo intangivel em seus
resultados.

Devido ao foco em melhoria da qualidade, o escopo da pesquisa abrangeu 0s
processos diretamente ligados as operagdes (denominados aqui de processos de servigos),
excluindo os processos administrativos sem uma vinculacdo direta com o sistema de
operacdes da empresa. De acordo com essa delimitagdo de abrangéncia, o objetivo do trabalho
foi descrever e diagnosticar 0s processos de servigos da organizacdo, verificando de que
forma estes podem ser melhorados.

A estrutura do artigo inclui uma breve discussdo tedrica sobre os conceitos que
deram base para a aplicagdo da metodologia proposta. Posteriormente, séo relatados os
procedimentos metodologicos que guiaram a coleta e a analise dos dados necessarios para a
realizacdo do trabalho. Em seguida, os processos séo identificados, descritos e diagnosticados,
permitindo reconhecer seus problemas e causas potenciais. O texto segue com as proposi¢oes
de melhoria para os problemas identificados e é encerrado com as consideragdes finais sobre
o trabalho realizado.

2. REFERENCIAL TEORICO

Os processos correspondem ao mecanismo de agregacdo de valor em um sistema de
operacdes. Em um sentido amplo, 0s processos representam um conjunto de atividades
logicamente inter-relacionadas que transformam entradas em saidas, agregando-lhes valor
(PAIM et al., 2009; VERGIDIS; TURNER; TIWARI, 2008). Essa constatacdo deu origem ao
movimento de gestdo por processos, originado de um lado pela corrente da reengenharia e de
outro pela corrente da melhoria continua, vertente na qual se enquadra este artigo.

Seguindo o movimento de gestdo por processos, varias metodologias de melhoria de
processos tém sido desenvolvidas, tais como a metodologia SAM de Siha e Saad (2008), a
metodologia WABPI de Coskun, Basligil e Baracli (2008), metodologia MIPI de Adesola e
Baines (2005) e a metodologia SUPER de Lee e Chuah (2001). Somado a esse esfor¢o, a
evolucgéo do programa Seis Sigma de gestdo da qualidade popularizou a metodologia DMAIC
(Define, Measure, Analyze, Improve, Control), uma abordagem estruturada de melhoria de
processos que da suporte a esse programa (ROTONDARO, 2002; SCHROEDER et al.,
2008). Na perspectiva da gestdo da qualidade, as metodologias de melhoria de processos
revitalizam e incorporam as tradicionais metodologias de andlise e solucdo de problemas
(MASP), porém com uma orientacdo mais explicita para os processos da organizagao.

Ao analisar as diferentes metodologias citadas anteriormente, podem-se identificar
etapas em comum que, mesmo apresentando diferentes rétulos, perfazem sequéncias de
melhoria que podem ser consideradas analogas. Em cada uma dessas etapas, sdo utilizadas
ferramentas de suporte, desde simples ferramentas da qualidade até técnicas sofisticadas de
otimizagdo de processos. Sintetizando as metodologias apresentadas na literatura e trazendo
exemplos de ferramentas que ddo suporte as mesmas, 0 quadro 1 apresenta a sequéncia tipica
das metodologias de melhoria de processos.
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A melhoria de um processo depende diretamente da coleta e da analise de dados que
0 caracterizam e servem de base para o seu redesenho (ROHLEDER; SILVER, 1997). Para
essa finalidade, as classicas ferramentas da qualidade (algumas delas exemplificadas no
quadro 1), embora venham sendo difundidas h4 muito tempo, continuam atuais e ainda
fornecem uma grande contribuicdo para a descricdo e o0 diagnostico de processos
(BAMFORD; GREATBANKS, 2005; CARPINETTI, 2010). Essas ferramentas compdem as
conhecidas metodologias de analise e solucdo de problemas (MASP), que recentemente
ganharam um novo félego e uma maior orientagdo para processos com a ampla disseminacao
do programa Seis Sigma (HAGEMEYER; GERSHENSON; JOHNSON, 2006).

Quadro 1 — Sequéncia tipica das metodologias de melhoria de processos.

Etapas Descricao Exemplos de ferramentas

A partir do momento que a necessidade de . S
A - Matriz de priorizacéo
melhoria é identificada, procura-se entender a
1. Entender L ! ~ - Fluxograma
situacdo por meio da selecdo e do e
- Folha de verificacao

mapeamento de processos.

Apds o entendimento da situagdo atual, os . .
x . - - Brainstorming
2. Analisar Processos sdo analisados com 0 O.bj(?tlvo de | _ Diagrama de causa-efeito
' identificar seus problemas principais e as .
- Gréfico de Pareto

causas relacionadas.

Com a identificagdo dos problemas e suas | 5W2H
3. Implementar causas, € possivel projetar SOIUQP | - Grafico de Gantt
redesenhar processos, tracar planos de acéo e . ~ .
- Simulacao computacional

implantar as melhorias planejadas.

Depois da implementacdo, 0s processos sao -
: - .| - Scorecard de indicadores
. monitorados por meio da verificacdo ;
4. Monitorar . S S - Pesquisa de mercado
continua de indicadores que sinalizam a
- Cartas de controle

necessidade de novas melhorias.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Mesmo com toda a popularidade das ferramentas da qualidade, algumas pesquisas
demonstram que elas ainda sdo subutilizadas em diversas empresas de diferentes setores
(KHANNA et al., 2006; SOUSA et al., 2005). Clegg, Rees e Titchen (2010) apontam que
uma das razdes para a subutilizacdo € que muitas ferramentas ndo sdo conhecidas ou ndo sao
bem compreendidas pelas pessoas que irdo aplica-las, o que ressalta o papel fundamental do
treinamento anterior a implantacdo de programas de melhoria. Por outro lado, a constatacdo
de Sousa e Voss (2001) de que as préaticas de gestdo da qualidade sdo dependentes do
contexto indica que outro motivo da subutilizacdo é a escolha de ferramentas que ndo sédo
coerentes com as caracteristicas dos processos da organizacdo. A selecdo das ferramentas
apropriadas deve levar em consideracdo as contingéncias do sistema de operaces a ser
analisado.

As operacdes de servicos apresentam contingéncias que justificam a adaptacdo ou
mesmo a criacdo de novas ferramentas para a melhoria de processos. Embora existam
pesquisas que demonstrem que bons resultados podem ser obtidos com a aplicagédo de
ferramentas classicas da qualidade em operagdes de servicos (DORSCH; YASIN;
CZUCHRY, 1997; WYCKOFF, 2001), a literatura apresenta exemplos de adaptacdes de
ferramentas que tiveram sucesso justamente por causa da adequacdo as peculiaridades dos
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processos de servicos (FLIER; KLEINALTENKAMP, 2004; GEUM et al., 2009; PATRICIO;
FISK; CUNHA, 2008).

Os processos de servigos possuem a caracteristica diferenciadora da participacao do
cliente, que também representam entradas fundamentais para o sistema de operacGes
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010; SAMPSON; FROEHLE, 2006). De um modo
geral, a literatura apresenta duas partes distintas do sistema de operagOes de servicos
(PONSIGNON; SMART; MAULL, 2011; ZOMERDUK; VRIES, 2007): linha de frente (ou
front office) e retaguarda (ou back office). A linha de frente é a parte do sistema de operacGes
em que ocorrem as interagcdes entre cliente e empresa que oportunizam a participacdo do
cliente no processo. Na linha de frente acontecem os “momentos da verdade”, expressao
usada por Gianesi e Corréa (1994) para designar os pontos de contato entre cliente e empresa
que, ao longo do processo de prestacdo do servigo, vao completar o ciclo do servigo. As
atividades de retaguarda, por sua vez, servem para apoiar 0 processo de prestacdo do servico,
sendo que h& pouco ou nenhum contato entre a organizagéo e o cliente.

A linha de frente e a retaguarda estdo intimamente relacionadas. E como se a
retaguarda prestasse um servico interno a linha de frente. A qualidade do servico ao cliente
final (servico externo) ira depender da qualidade do servico interno. Da mesma forma, um
bom servigo interno da retaguarda pode n&o ter validade se a linha de frente ndo tiver um bom
desempenho. Um programa de melhoria de processos de servicos deve levar em consideracédo
a relacdo entre linha de frente e retaguarda, bem como a participagdo do cliente no processo
de prestacdo de servigos.

A revisdo dos conceitos citados nesta se¢do foi fundamental para que pudessem ser
definidos os procedimentos metodologicos que seriam adotados. Esses procedimentos sdo
apresentados na sec¢do a seguir.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O procedimento de analise e melhoria dos processos de servigos foi conduzido por
um dos autores deste artigo, que exercia fungdes gerenciais na empresa pesquisada e envolveu
seus funcionarios para a descricdo e o diagnostico dos processos analisados. Em relacdo a
conducéo do trabalho de campo, a pesquisa seguiu a abordagem da pesquisa-acéo, na qual o
pesquisador interferiu na realidade organizacional e envolveu o objeto pesquisado para o
alcance dos objetivos da pesquisa (COUGHLAN; COGHLAN, 2002; EDEN; HUXHAM,
1996).

Embora a empresa possua duas lojas em sua regido de atuacdo, a pesquisa foi
limitada a loja matriz, por ter um porte mais representativo e possuir uma maior complexidade
em suas operacdes. Assim, as melhorias propostas para a loja matriz poderiam ser replicadas
para a loja filial com as devidas adaptacdes. A unidade de analise da pesquisa correspondeu
aos processos diretamente relacionados com a qualidade em servigos na empresa pesquisada.
Nesse sentido, foram focalizados especificamente 0s processos operacionais e de suporte, que
na nomenclatura de servicos correspondem aos processos de linha de frente e de retaguarda.

A metodologia proposta para a melhoria de processos na empresa seguiu um roteiro
de trés etapas, que pode ser observado no quadro 2. As ferramentas adotadas em cada uma das
etapas, assim como as atividades desenvolvidas, podem ser visualizadas no mesmo quadro. A
escolha das ferramentas se deu em funcdo de sua simplicidade e facilidade de uso, ndo
exigindo o treinamento prévio dos participantes da equipe de intervencdo organizacional.
Devido a familiaridade dos participantes com as ferramentas adotadas e a adequagdo dessas
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ferramentas aos processos que seriam analisados, optou-se por ndo utilizar técnicas mais
sofisticadas e com uma aplicacdo especifica para servicos. No entanto, embora utilize
ferramentas comuns, a metodologia de melhoria foi aplicada levando em consideracdo a
participacdo do cliente nos processos de servigos e as distingdes entre as atividades de linha
de frente e as atividades de retaguarda. Em outras palavras, a maneira que a metodologia foi
aplicada respeitou a premissa de que as praticas de melhoria de processos dependiam das
contingéncias que o contexto de aplicacéo apresentava.

Quadro 2 — Metodologia proposta para a melhoria de processos.

Etapas Atividades Ferramentas Justificativa
- Selecionar processos relacionados | - Analise de | - Obter uma documentagdo
1. Identificar com a qualidade em servigos. entradas e completa dos processos.
processos - Descrever 0s processos saidas - Estabelecer referéncias para a
selecionados. Fluxograma andlise.
2. Analisar 0s Aplicar questionario para clientes. - -
: . ~ L - Verificar pontos criticos e
processos de Analisar as informagBes dos Questionario .
. o . . problemas pela dtica do
servigos e questionarios. Brainstorming .
; L - . . cliente.
identificar Verificar pontos criticos nos Diagrama de .
. - Detectar as raizes dos
problemas processos. causa-efeito . L
. " problemas identificados.
relacionados Identificar causas dos problemas.
3. Propor Redefinir os processos de servigos
melhorias corrigindo os pontos criticos. Fluxograma - Resolver 0s problemas
para 0s Estabelecer um plano de acdo para 5W2H identificados.
processos implantar as melhorias.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Do ponto de vista da pesquisa cientifica, € possivel afirmar que as ferramentas
identificadas no quadro 2 representaram 0s instrumentos de coleta (questionario e
brainstorming) e de analise de dados (analise de entradas e saidas, fluxograma e diagrama de
causa-efeito). As técnicas de coleta de dados geraram informacdes de entrada para a anélise
de dados, o que demonstra a complementaridade entre as ferramentas. No entanto, além das
ferramentas citadas no quadro 2, foram utilizadas a andlise documental e a observagdo
participante como técnicas de coleta de dados para a descricdo dos processos. O quadro 3
apresenta um detalhamento dos instrumentos de coleta de dados que foram utilizados na
pesquisa.

Quadro 3 — Instrumentos de coleta de dados utilizados na pesquisa

Técnicas Aplicacdo na pesquisa
Anélise Foram analisados os documentos existentes na empresa que davam suporte para descrever 0s
documental processos selecionados.
Observacéo Esta técnica foi adotada para identificar as rotinas de operagdo dos processos selecionados, de

participante acordo com a percepg¢do das pessoas que participavam desses processos.

Foi adotado para verificar a percepcdo dos clientes em relacdo a qualidade dos servicos
vinculados aos processos selecionados. O questionario foi dirigido aos clientes cadastrados na
empresa e foi aplicado via telefone, e-mail ou MSN (sistema de mensagens instantaneas).

Questionario

Envolveu os funcionarios da loja e foi conduzido por um dos pesquisadores. Sua utilizagdo
serviu como ponto de partida para identificar as potenciais causas dos problemas apontados
pelos clientes.

Brainstorming

Fonte: Elaborado pelos autores.
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O questionario era composto por perguntas fechadas que apresentavam alternativas
de avaliacdo dos servicos, tanto por meio de uma escala do tipo Likert de cinco pontos
(“excelente”, “bom”, “regular”, “ruim” e “péssimo”) quanto por meio de uma escala
dicotdmica (“sim” ou “nao”). O questionario foi enviado a todos os 258 clientes que faziam
parte do cadastro da empresa, excluindo os clientes ocasionais que entravam na loja, mas néo
tinham nenhum tipo de vinculo com a empresa. Os questionarios foram enviados por e-mail e
também foram aplicados por telefone e MSN para os clientes que ndo tinham e-mail
cadastrado ou que demonstraram preferéncia por outro meio de comunicagéo.

Embora o prazo para aplicacdo dos questionarios tenha sido relativamente amplo,
delimitado em dois meses, somente 35 questionarios foram respondidos. Considerando a
natureza da populacgdo (finita) e das variaveis analisadas (qualitativas), pode-se afirmar que o
nimero de questionarios respondidos corresponde a uma amostra representativa do universo
de 258 clientes cadastrados, adotando um nivel de confianca de 90% e assumindo uma
margem de erro de aproximadamente 13%. Essa constatacdo foi embasada na férmula
estatistica destinada para o célculo do tamanho da amostra para a investigacdo de varidveis
qualitativas em populaces finitas (BRUNI, 2007):

pqN
(N-1)e* + Z°pq

n=

em que:

n = tamanho da amostra

N = tamanho da populacao

z = nimero de desvios-padrdo para um dado nivel de confianca

e = erro inferencial absoluto

p = estimativa inicial da proporc¢éo (0,5 para alternativas com mesmo peso)

q=1-p

Apesar de a margem de erro ter sido relativamente alta (13%) para que se possam
fazer generalizacGes para toda a populacdo de clientes cadastrados, os resultados da aplicacédo
do questionario confirmaram a percepcao que os funcionarios ja tinham sobre os problemas
identificados, conforme € apresentado na proxima secao.

Além de definir as técnicas de coleta e analise de dados, os procedimentos
metodoldgicos definiram o roteiro de aplicacdo da pesquisa de campo. Essa aplicacdo é
detalhada a sequir.

4. APLICACAO

A organizacgdo estudada € uma empresa de pequeno porte que atua, ha sete anos, no
varejo de pecas para a montagem de bijuterias e também na comercializagdo de bijuterias
prontas. Além de seus produtos disponiveis para a venda, a empresa também oferece cursos
gratuitos para a producao de bijuterias, de chinelos decorados e de pecas bordadas, como uma
alternativa de promover as vendas, especialmente entre os clientes que compram pecas para a
montagem e posterior revenda. Devido a um acordo de sigilo, foi decidido que o nome da
empresa nao seria divulgado neste artigo, omitindo-se todos os dados que pudessem
identificar a organizacao.
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4.1. ldentificacdo dos processos

Conforme foi destacado anteriormente, foram selecionados o0s processos relacionados
com a qualidade em servigos na organizacdo. De acordo com essa ldgica, foram selecionados
0S seguintes processos: atendimento ao cliente, confeccdo de modelos, gestdo de materiais e
telemarketing. Para a analise desses processos, primeiramente foi feita uma andlise de
entradas e saidas (quadro 4), permitindo uma visdo geral dos processos e seus recursos.

Quadro 4 — Analise de entradas e saidas para 0s processos selecionados.

Processos Objetivos Entradas Atividades principais Saidas
- Atender bem os | - Vendedor - Apresentar a loja para os clientes.

. clientes. - Cliente - Verificar o que o cliente necessita .
Atendimento ilid-1 - Cliente
20 cliente - Apresentar  0s | - Pecgas e auxilia-lo a encontrar~as pecas. atendido

produtos - Modelos - Apresentar outras opc¢des para 0
solicitados. prontos cliente.
- Auxiliar 0
cliente na | - Vendedor - Verificar modelos que devem ser
Confeccdo de | aplicagdo de | - Ferramentas confeccionados. - Modelos
modelos pecas. de confeccdo - Escolher pecas. novos
- Vender modelos | - Pecas - Confeccionar modelos.
prontos.
- Vendedor ~ .
- Repor - Repor segbes com o material
. - Comprador da S
Gestio de rapidamente  as empresa soI|C|tado._ - Loja
- pecas faltantes. . - Fazer pedido de compra por e- .
materiais : - Estoquista . abastecida
- Evitar ruptura de | Lista de mail ou fax.
estoque. pedidos - Efetuar compra presencial.
- Manter o cliente | - Vendedor
- . - Telefonemas
atualizado sobre | - Pessoal - Telefonar para o cliente :
. ~ g . . - realizados
Telemarketing | promocdes e | administrativo | - Enviar mensagens para a mailing | E-mails
chegadas de | - Meios de | list de clientes cadastrados .
L enviados
produtos. comunicagdo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Apds a analise de entradas e saidas, foram elaborados os fluxogramas de cada um
dos quatro processos selecionados (com um deles exemplificado na figura 1). Por meio da
elaboracdo e da analise dos fluxogramas, foi possivel identificar as peculiaridades de cada um
dos processos. Algumas dessas peculiaridades sdo destacadas a seguir.

a) Processo de atendimento ao cliente. Por se tratar de um processo de linha de frente,
existem momentos de verdade criticos no inicio e no fim do ciclo do servigo. Nesses
momentos, o vendedor precisa ficar atento para causar uma boa impressdo logo de inicio
(momentos iniciais), requerendo também uma finalizacdo do atendimento de maneira
satisfatoria (momentos finais). Os momentos finais, de acordo com Gianesi e Corréa (1994),
ficam na memoria do cliente, gerando potenciais novas compras. O processo de atendimento
envolve desde o primeiro contato com o vendedor até 0 momento em que o cliente sai da loja
apos pagar pelo produto.
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b) Processo de confeccdo de modelos. Este processo consiste em confeccionar modelos
utilizando pecas que estdo disponiveis na loja para a venda aos clientes. Ele tem inicio na
escolha do modelo que necessita ser confeccionado, segue com a escolha das pegas que serdo
utilizadas e é finalizado com a apresentacdo do modelo pronto ao cliente. Para a sua execucao,
0 processo depende tanto de atividades de linha de frente quanto de atividades de retaguarda.

c) Processo de gestdo de materiais. Refere-se a reposicdo e a compra de produtos. Apesar de
ndo ter um contato direto com os clientes (processo de retaguarda), exerce um impacto
significativo na qualidade em servigos, pois € por meio deste processo que a empresa garante
que os produtos estejam disponiveis na loja. Este processo passa pelos vendedores da loja
(vendas), pelo estoquista (estoque) e pelo responsavel pelas compras (setor administrativo),
em que se faz necessaria uma comunicacdo eficiente entre os setores, evitando a falta de
produtos na loja. A figura 1 demonstra o fluxograma que descreve o processo de gestdo de
materiais na empresa.

Figura 1 — Fluxograma do processo de gestdo de materiais.
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Vendas Estoque Administragdo

Inicio

Verificar falta de
material na sua
segao

v

Anotar as
descri¢des do
material

v

Elaborar pedido
parcial da sua
secgao

v

Enviar o pedido
para o estoque

Verificar todos os
P pedidos parciais
das secoes

O material
solicitado esta
disponivel no
estoque?

Sim

v

Enviar o material |
para a loja

¢ O material &
pedido via e-mail/
Entregar o fax?

material solicitado .
ao responsavel N&o Sim

Colocar o material :
. Colocar o material
na lista de pedidos N
- de compras na lista de pedidos
Colocar o material o via e-mail/fax
na secio presenciais
correspondente * +
Aguardar a data Aguardar a data Enviar a lista de
de compra de compra pedido via e-mail/
prevista prevista fax
Verificar se havia 3 i
cliente & espera assar os pedidos
deste material? P para o
responsavel pelas
Nao compras
Avisar ao cliente
iz Comprar os
que o material j& .
P P materiais
esta disponivel na o
N solicitados
loja
A 4 A 4
y Aguardar
Entregar o
h " transportadora
Fim material no < .
com o material
estoque .
solicitado

'

Conferir o material
entregue

Fonte: Elaborado pelos autores.

d) Processo de telemarketing. E responsavel pelas informacdes disponibilizadas aos clientes,
tais como promogdes, descontos e novidades, de forma a auxiliar na criagdo de vinculos para
o desenvolvimento de clientes fiéis. O processo envolve o setor de vendas e o setor
administrativo, sendo que ambos tém a funcdo de manter o cliente bem informado, por meio
de ligacGes telefénicas ou e-mail.

Enquanto a andlise de entradas e saidas auxiliou na identificacdo dos recursos
utilizados pelos processos, os fluxogramas detalharam os fluxos dos processos e a sequéncia
das atividades envolvidas. A descricdo detalhada dos processos permitiu que a equipe de
melhoria pudesse visualizar a rotina de operagdo da empresa. Embora eles fizessem parte
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dessa rotina, a explicitacdo de cada detalhe da operacdo foi um fator determinante para a
identificagdo dos problemas e suas causas.

4.2. Problemas, causas potenciais e oportunidades de melhorias

Para a identificacdo e a analise de problemas foram utilizados diferentes recursos
(questionario, brainstorming e diagrama de causa-efeito), conforme destacado na metodologia
do trabalho (quadro 2). No caso especifico do questionario que foi aplicado aos clientes
cadastrados, além das perguntas que descreviam o perfil do respondente, foram elaboradas
perguntas de carater avaliativo, que permitiam identificar problemas que comprometiam a
qualidade dos servigos da empresa.

De uma forma geral, a andlise das respostas dos questionarios demonstrou uma
avaliacdo positiva dos clientes em relacdo aos servigos prestados, uma vez que todos os itens
avaliados apresentaram respostas concentradas predominantemente entre as alternativas
nominadas entre “bom” e “excelente”. No entanto, a equipe de melhoria considerou que todos
0s itens que apresentavam respostas nas alternativas “regular”, “ruim” ou “péssimo”, em
qualquer percentual, representavam problemas potenciais que deveriam ser investigados. De
acordo com essa légica, foi possivel identificar quatro itens do questionario que apresentaram
algum percentual de avaliagdo negativa (quadro 5).

Quadro 5 — Problemas potenciais identificados na pesquisa feita com os clientes.

Problemas potenciais Justificativa

Embora este item ndo tenha apresentado um percentual significativo de avaliacdo
negativa, este fator precisa ser monitorado constantemente, devido ao seu impacto
para a satisfacdo do cliente.

Grau de conhecimento
do vendedor

Este item teve uma avaliagdo predominantemente positiva, porém deve ser objeto
de uma andlise mais detalhada, pois a rapidez no atendimento e na reposi¢do do
estoque tende a diminuir com o aumento de demanda.

Tempo de resposta as
solicitacBes dos clientes

Acessibilidade aos | Este quesito teve o pior desempenho dentre os itens avaliados, com 40% dos
produtos clientes atribuindo a avaliagdo “regular”.

Instalagdes fisicas | Este quesito obteve o segundo pior desempenho dentre os itens avaliados, com
(localizagéo e | 25,71% dos clientes atribuindo a avaliagdo “regular” e 2,86% atribuindo a
equipamentos) avaliagdo “ruim”.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Como foi mencionado anteriormente, embora o nimero de respondentes tenha sido
relativamente baixo, os problemas potenciais apontados pelos clientes coincidiram com uma
avaliacdo preliminar feita entre os funcionarios, o que reforcou a confiabilidade da analise
realizada. Por esse motivo, os problemas revelados na aplicacdo do questionario foram objeto
de analise na realizacdo de um brainstorming envolvendo os funcionarios para a identificacdo
de causas potenciais. Os resultados do brainstorming permitiram construir diagramas de
causa-efeito que representavam graficamente as potenciais causas para 0s problemas
identificados (figura 2).

Figura 2 — Diagramas de causa-efeito para os problemas identificados.
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Vendedor ndo
gosta do que faz

Confeccéo de pecas

Falta de tempo para aprender

Distante da loja

Falta de conhecimento

Desinteresse Vendedor iniciante 5 Descaso com a solicitagdo
na confecgdo Nao catalogado

Falta de conheciment -‘

"|___dos vendedores

Elevado temp
de resposta

Demora na resposta sobre a
i de produtos

Dificuldade na
abordagem do cliente

Grande variedade de produtos
(dificulta comunicag&o)

Desinteresse em conhecer
} as linhas de produtos Grande variedade de produtos
Timidez
Falta de um sistema interligado

Comunicacao

Falta de tempo para apreender

Produtos da loja

Pouco tempo na drea

Experiéncia

Demora para encontrar produtos

Produtos da loja

Estacionamento Localizagédo

Longe do centro

Espaco fisico

Prateleiras desorganizadas

Pouco espago
Placas de sinalizagao

inadequadas Falta de vagas disponiveis

Produtos amontoados Dificuldade para encontrar

Dificuldade na
acessibilidade
aos produtos

Produtos misturados

Instalagdes fisicas
inadequadas

Falta de um sistema de seguranga

Méveis inadequados Ambiente dividido em salas

Nao utilizacdo de software

[Wobita | Equipamertos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao analisar os diagramas de causa-efeito, procurou-se avaliar as diferentes causas em
busca de causas principais (causas-raizes) que sinalizavam oportunidades de melhoria. Ao
identificar as causas mais provaveis, as oportunidades de melhoria surgiram naturalmente
como parte do processo de geracdo de ideias no trabalho da equipe. A seguir, apresenta-se
uma sintese da relacdo entre problemas, causas e oportunidades de melhoria.

a) Falta de conhecimento dos vendedores. As principais causas para esse problema estdo
relacionadas a pouca experiéncia dos funcionarios, ao pouco conhecimento dos produtos
vendidos e ao pouco conhecimento na confeccdo de pecas, ocasionando, dessa forma, um
atendimento deficiente. Para sanar este problema, surge a oportunidade de adotar um
procedimento de treinamento periddico de vendedores, complementado com a realizacdo de
cursos de qualificacdo para melhorar o atendimento ao cliente e auxiliar na confecgdo de
pecas.

b) Elevado tempo de resposta as solicitagdes dos clientes. Em funcdo da inexisténcia de
uma tecnologia que auxilie na comunicagdo da loja com o estogue (que esta situado em outro
local), somada a grande variedade de produtos, tem-se como consequéncia um maior tempo
de espera do cliente. Outro aspecto relacionado com o elevado tempo de resposta diz respeito
ao desinteresse dos funcionarios em atender prontamente as solicitagdes dos clientes. Para
eliminar a primeira causa, sugere-se que seja adquirida uma tecnologia de informacdo que
auxilie no gerenciamento de estoques. Em relacdo a segunda causa, sugere-se a ado¢do de um
sistema de bonificacdo ou de premiacdo para o melhor vendedor do més indicado pelos
proprios clientes.

c¢) Dificuldade na acessibilidade aos produtos. Em funcéo da falta de um espaco adequado
na loja, o atendimento ao cliente acaba sendo prejudicado, devido a ma disposicdo dos
produtos nas prateleiras. Dessa forma, diferentes tipos de produtos se misturam, dificultando
ainda mais o atendimento ao cliente. Para resolver esse problema, surge uma oportunidade
para a empresa desenvolver um novo layout para melhorar a disposi¢éo fisica dos produtos.
Além disso, a loja poderia ser dividida em setores, colocando um funcionario responsavel
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para cada setor. Isso auxiliaria na organizacdo dos produtos e, consequentemente, reduziria o
tempo de resposta as solicitacbes dos clientes.

d) Instalaces fisicas inadequadas. Dentre as principais causas, destacam-se a auséncia de
estacionamento, a ma organizacdo dos equipamentos e a distancia da area comercial do
municipio onde a loja estd localizada. Além disso, a auséncia de um sistema de seguranca
mais adequado inibe alguns pais em deixar seus filhos na loja para fazerem 0s cursos
gratuitos. Para compensar a distancia da area comercial da cidade, poderia ser feita uma maior
divulgacdo da loja. O desenvolvimento de um novo layout também pode melhorar a avaliagéo
deste aspecto, pois a disposi¢cdo dos equipamentos poderia ser melhorada, facilitando o fluxo
de materiais e clientes.

A identificacdo dos problemas possibilitou que as oportunidades de melhoria
surgissem naturalmente, como possiveis solu¢des para os problemas identificados. A partir
dai, a proposicdo de melhorias deveria ser formalizada em um plano que pudesse detalhar as
etapas de implantacao.

4.3. Proposic¢éo de melhorias

Tomando como base as causas dos problemas identificados, assim como as
oportunidades de melhoria que foram apresentadas, foi possivel desenvolver um plano de
acao, utilizando para isso a ferramenta 5W2H. Por meio de perguntas simples, o plano de
acao com o 5W2H ajuda a definir responsabilidades, recursos e prazos para a implantacao das
melhorias. O quadro 6 demonstra o plano de acéo que foi feito para a empresa pesquisada. E
importante destacar neste quadro que o item “recursos” foi colocado em espécie, omitindo-se
0s valores monetarios por questdes de sigilo.

Ao analisar o quadro 6, observa-se que a “dificuldade na gestdo de materiais”
interfere diretamente no problema nominado “elevado tempo de resposta”, conforme foi
identificado na andlise causa-efeito. Portanto, as acBes de melhoria relacionadas a esse
problema foram direcionadas para o aperfeicoamento do processo de gestdo de materiais. Na
verdade, a natureza multicausal dos problemas e o compartilhamento de causas em comum
ficaram evidentes ao constatar que as a¢des de melhoria que foram propostas geravam efeitos
sistémicos, que traziam beneficios para todo o sistema de operacGes e ndo apenas para um
unico processo.

De acordo com as melhorias propostas, verificou-se que o processo de gestdo de
materiais deveria ser redesenhado ao passar a utilizar um novo software que interligaria a loja
com o estoque, proporcionando mudancas na preciséo e na rapidez do atendimento ao cliente.
Ao adotar o software, seria modificada a maneira de efetuar os pedidos ao estogue e também
seria alterado o procedimento de atendimento do caixa, conforme pode ser observado na
figura 3.

Quadro 6 — Plano de acdo para a implantacdo de melhorias.

50

Problema O que? Por qué? Onde? | Quando? | Quem? Como? Recursos
Faltf; de C_u'rso ge Proporc[onar Loja Segundz_a a Palestrante Aulas Tempq e espago
conhecimento qualificagdo no o0 aperfeigoa- sexta feira fisico
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dos vendedores atendimento mento dos (19:30 as
funcionérios 22:30h)
Funcionarios com
x Vende-dor Técnicas experiéncia,
Curso de confeccédo R o -
Um més com expe- basicas e pedrarias,
de modelos o
riéncia. avangadas ferramentas,
espaco fisico
Premiagdo do Estabelgc_er Avrea de Todos os Gerente Votagdo pelos Cedy las de
melhor vendedor uma politica - : votacdo, urna,
o . . vendas meses comercial clientes - ~
do més de incentivos divulgacéo
Melhorar a . Gerentes, . Responsavel,
. . S 5 dias Reunides, P
Desenvolvimento disposicdo AN vendedores, . P moveis, pessoal
g (19:00 as . intercdmbio
de um novo layout fisica dos 22:00h) caixa e de ideias para fazer a
Dificuldade na produtos ’ proprietario mudanca
acessibilidade Loja
aos produtos o ) Melhora[ a Um vendedor Gerente
Diviséo da loja em disposicdo R Gerente . comercial,
, o Um més - responsavel o
areas fisica dos comercial funcionérios,
por cada setor
produtos tempo
Instalacdes Divulgar a Selegdo do Gerente de
fisicas Propaganda localizacédo da T,V_e Um més Gerente_ de veiculo de mquetmg,
. . radio marketing propaganda e veiculo de
inadequadas loja ~
elaboracéo propaganda
h Gerente de Selecionar
Dificuldade na s Me horar a Proces§0 estoque software Funcionarios
gestéo de Aquisicao de Precisdo € a de gestdo Dois meses comercial efetuar gerentes,
L software rapidez no de mate- A
materiais . . administrativo | cadastramento software
atendimento riais .
e caixa de produtos

Fonte: Elaborado pelos autores.

O processo de gestdo de materiais foi 0 Unico que foi redesenhado (ver figura 3). Os
outros processos analisados deveriam manter a sua sequéncia original, porém, as acdes de
melhoria que foram planejadas deveriam alterar significativamente o desempenho e a
interacdo entre os recursos de cada uma das atividades.

Devido a limitacdo do tempo para a aplicacdo da metodologia, ndo foi possivel
acompanhar a implantacdo das melhorias propostas no plano de acdo. Pelo mesmo motivo, a
metodologia aplicada ndo previu 0 monitoramento dos processos por meio de indicadores de
desempenho, atividade que devera ser realizada posteriormente para garantir a eficacia das
melhorias implantadas.

Figura 3 — Novo fluxograma proposto para o processo de gestdo de materiais.
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Vendas Estoque Administragéo

Inicio

Verificar falta de
material na sua
secao

O material
solicitado esta
disponivel no
estoque?

Sim Colocar o material Aguardar a data
na lista de pedidos P de compra
via software prevista

Enviar o pedido ) Nao Enviar a lista de
. » | Separar o material Compra nl . . .
para o estoque via P> - . P pedido via e-mail/
solicitado presencial?
software fax
A
Sim Passar os pedidos Aguardar
parao transportadora
» . )
. . responsavel pelas com o material
Enviar o material | P P licitad
para a loja < compras solicitado
¢ Comprar 0s
Entregar o materiais
material solicitado solicitados
ao responsavel
A 4
l Entregar o
material no .
Colocar o material estoque
na se¢éo
correspondente ¢

Conferir o material
entregue

Verificar se havia
cliente a espera
deste material?

Avisar ao cliente
que o material j&
esta disponivel na
loja

Fim

Fonte: Elaborado pelos autores.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Embora a qualidade em servicos tenha uma definicdo mais complexa e esteja sujeita
a percepcdo subjetiva do cliente, este trabalho demonstrou que é possivel buscar
objetivamente a melhoria em operagdes de servicos, a medida que se reconhece que 0s
servicos sdo, na verdade, resultantes do desempenho de um conjunto especifico de processos
empresariais. Por essa perspectiva, € possivel concluir que as metodologias de anélise e
solucdo de problemas, geralmente compostas pelas classicas ferramentas da qualidade, sdo
facilmente aplicaveis em operacdes de servigos desde que 0S processos da organizacdo sejam
identificados e suas peculiaridades sejam compreendidas.

Este trabalho propds uma metodologia de melhoria de processos que foi aplicada em
uma pequena empresa que comercializa bijuterias e acessorios relacionados. Com a aplicacao,
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alguns problemas ja conhecidos pelos funcionarios foram evidenciados, enquanto outros
foram revelados. Mesmo que tenham sido identificados problemas distintos, ficou claro para a
empresa que muitos problemas tinham causas em comum e que suas solucbes poderiam surtir
efeito para diferentes processos. Em geral, a maior parte dos problemas demandava uma
melhor capacitacdo de funcionarios e uma readequacdo das instalagdes. Essas duas acdes
foram incorporadas ao plano de implantagdo de melhorias, que também previu o redesenho do
processo de gestdo de materiais.

Ao fazer uma retrospectiva daquilo que foi realizado, pode-se concluir que o sucesso
da aplicacdo da metodologia foi devido, pelo menos em parte, a dois fatores principais:
facilidade de aplicacdo das ferramentas e foco nos processos de servigos. As ferramentas da
qualidade, apesar de ja terem sido taxadas como modismos, continuam demonstrando a sua
grande utilidade, principalmente por serem faceis de aplicar e serem prontamente
compreendidas por gerentes e funcionarios de diferentes tipos de empresas. O foco nos
processos de servicos possibilitou uma analise mais objetiva daqueles fatores que
influenciavam diretamente na qualidade em servigos, evitando assim, que os esforcos de
melhoria se dispersassem em meio a uma investigacdo geral de todos os problemas da
empresa.

A contribuigéo deste trabalho ficou evidente para a empresa a partir do momento que
a organizacgdo passou a dispor de uma metodologia que pode ser aplicada em seu ciclo natural
de melhoria continua. Do ponto de vista de sua contribuicéo cientifica, este trabalho adicionou
um exemplo e uma metodologia de referéncia a literatura da area. Essa metodologia pode ser
aplicada, com as devidas adaptagdes, em organizacgdes similares que se deparam com desafios
semelhantes para a melhoria da qualidade em servicos.

A continuidade do trabalho na empresa € sinalizada com a possibilidade de aplicar a
metodologia em processos administrativos, que ndo exercem influéncia direta sobre a
qualidade em servigos, mas que geram efeitos secundarios para 0 bom desempenho em
diversas areas da organizacdo. Por outro lado, o feedback resultante da implantacédo das acGes
de melhoria pode servir de base para o aperfeicoamento da metodologia em si. Para que esse
aperfeicoamento seja cientificamente valido, também é necessario que a metodologia seja
aplicada em outras empresas, de diferentes portes e setores de atuacéo.
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