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RESUMO

A presente pesquisa se ampara no relato da experiéncia do autor na conducdo de
empreendimento familiar de prestacéo de servicos de execugado de rotinas administrativas para
0 segmento de micro e pequenas empresas, para responder a seguinte questdo de pesquisa:
quais os fatores que limitaram o crescimento do negdcio IDEALE Servigos? Foi uma hipétese
que o uso de servigos compartilhados, largamente empregado em grandes organizacdes,
possibilitaria o crescimento da empresa, 0 que levou ao objetivo de identificar aspectos que
poderdo contribuir para a implantacdo de um Centro de Servigos Compartilhados para micro e
pequenas empresas. O estudo seguiu diretrizes do método de direcionamento para pesquisa
profissional, partindo do relato e sistematizacdo da vivéncia pratica do autor para a busca de
teorias administrativas que colaboraram com a questdo de pesquisa, 0 que resultou na
composicdo de um referencial tedrico multidisciplinar, abrangendo: marketing de servicos;
venda de servicgos; caracteristicas das pequenas empresas; relagcdes de confiancga; terceirizagcdo
e quarteirizacdo; operacdes de Centro de Servicos Compartilhados e; qualidade e nivel de
servicos. Andlises entre pratica e teoria se seguiram, suficientes para embasar as a¢des de
pesquisa de campo. Por meio de pesquisa qualitativa aplicada ao publico de clientes e ex-
clientes do empreendimento, foram coletadas impressoes, criticas e opinides sobre 0 modelo
de prestacdo de servicos. E também, pela realizacdo de uma pesquisa de carater quantitativo
junto ao segmento de micro e pequenas empresas, foi possivel identificar necessidades do
mercado sobre o tema. Esta dissertacdo mostrou que é possivel a iniciativa de prestacdo de
Servicos para micro e pequenas empresas através de um Centro de Servigos Compartilhados,
tendo obtido, dentre as conclusdes, que: é necessario mudar a cultura da micro e pequena
empresa para que venha a aceitar essa modalidade; o pequeno empresario aceita a contratacao
desse modelo de trabalho se tiver confianca na empresa e nas pessoas que forem atuar nessa
prestacdo de servicos; existe uma dificuldade maior para a adesdo das micro e pequenas
empresas a rotinas padronizadas, tendo em vista as suas particularidades; prefere-se que o
pagamento dessa modalidade seja por valor fixo mensal por um pacote de servigos; por razoes
de confianga, as pequenas empresas tém dificuldade em aceitar que as atividades sejam
executadas por um profissional diferente daquele que fez a venda e; as pequenas empresas
podem usufruir de processos integrados, a partir da quarteirizagdo e da consolidagdo de
parcerias entre prestadores de servicos complementares.

Palavras-chave: Terceirizagdo, Rotinas administrativas, Centro de Servigos
Compartilhados, Micro e pequena empresa, Empreendedorismo, Mestrado Profissional.



ABSTRACT

This research is based on the author’s experience in leading a family business which provided
administrative routine services to micro and small companies, in order to answer the
following question: which factors limited the business growth of IDEALE Services? It was a
hypothesis that the use of shared services, widely used in large organizations should enable
the growth of the company, which led to the goal of identifying aspects that could contribute
for the implementation of a Shared Services Centre for micro and small businesses. The study
followed targeting guidelines for professional research, based on the report and
systematization of the living practice of the author in the search for administrative theories
that cooperate with the research question, which resulted in the composition of a
multidisciplinary theoretical framework, covering: marketing services; sale service;
characteristics of small companies; trust relationships; outsourcing and fourth party services;
Shared Service Center operations and; quality and level of services. Analysis between
practice and theory followed, enough to support the field research activities. Through
qualitative research applied to current and former customers of the enterprise, were gathered
feelings, criticism and opinions were obtained about the model of provide service.
Furthermore, by conducting a quantitative research study with the segment of micro and small
companies, it was possible to identify market needs on the subject. This work has shown that
the initiative to provide services to micro and small companies through a Shared Services
Center is possible, having concluded that: it is necessary to change the culture of micro and
small companies in order for them to accept this kind of service; small business owners will
adhere the hiring of this work model if they have confidence in the company and the people
who are involved; micro and small companies have a greater difficulty in welcoming
standardized routines, in view of its special features; it is preferred that the payment of this
kind of work is a fixed monthly amount for a service package; due to trust issues, small
companies have trouble in accepting these activities to be performed by a different
professional than that of the sale and; small companies can take advantage of integrated
processes, from fourth party services and consolidation of partnerships between
complementary service providers.

Keywords: Outsourcing, Administrative routines, Shared Service Center, Micro and
Small Business, Entrepreneurship, Professional Master.
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1 INTRODUGCAO E RELATO DA EXPERIENCIA

O cotidiano das organizacbes € constituido pela formulacdo de estratégias, adocdo de
politicas, tomadas de decisdes, elaboracdo de planos e conducdo de projetos, mas também
pela execucdo rotineira de inumeros processos de trabalho, engrenagens que movem o seu

funcionamento de forma sistematica e integrada.

As organizacGes de médio a grande porte e os grandes conglomerados empresariais globais
constantemente se aprimoram para que esses processos de trabalho permeiem por areas
especialistas em sua estrutura organizacional, que sejam praticados com base em
procedimentos padronizados, que estejam suportados por sistemas transacionais integrados,
gue sejam executados por pessoal capacitado e que mecanismos adequados de controle e
gestdo permitam 0 seu monitoramento, sob um constante desafio de evolucéo e pressdo por

melhorias.

Sobre esta continua busca pela eficiéncia operacional, importante contribuicdo advém do
idealizado por Porter (1989), que em sua obra difundiu o conceito de cadeia de valor e
estabeleceu um divisor de aguas entre 0s processos estritamente ligados ao negécio e aqueles
vinculados ao suporte administrativo da empresa. Quando de sua concepcao, Porter (1989),
com olhar no setor industrial, rotulou como atividades primarias os processos relacionados ao
negocio como: logistica interna, operagdes, logistica externa, marketing & vendas e servicos
e, como atividades de apoio, a soma dos outros processos administrativos como infraestrutura

da empresa, processos de recursos humanos, tecnologia e aquisicoes.

Esforcos para exceléncia administrativa encontraram na conceituacdo da cadeia de valor um
alicerce para a construcdo de novas praticas. As empresas detectaram, em passado recente,
que as execucgOes fragmentadas dos processos de trabalho pela organizacdo, principalmente
daqueles de apoio, comuns em todas as empresas, poderiam ser otimizadas se tarefas
repetitivas e presentes em varios setores de sua estrutura pudessem ser concentradas e
trabalhadas em escala, com custo reduzido e a servico da corporacdo. Emerge assim a ideia da
implantacdo de Centros de Servicos Compartilhados, conceituado por Schulman, Dunleavy,
Harmer e Lusk (2001).
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Intencionalmente, o panorama sobre os processos de trabalho nas organizagdes, em especial
daqueles de apoio ao seu funcionamento, foi exposto até aqui com a auséncia de um
importante ator do cenario econdmico, as micro e pequenas empresas, gque segundo
classificacdo do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresa, séo aquelas que

se enquadram numa faixa de faturamento bruto anual até R$ 3,6 milhdes (SEBRAE, 2014).

Notadamente, em menor escala e complexidade, a esséncia das atividades de apoio também
estd presente nas organizacfes de menor porte, onde rotinas administrativas — como contas a
pagar, faturamento, contas a receber, folha de pagamento, conciliagdes bancarias, fechamento
contabil, entre outras — fazem parte do cotidiano dessas empresas.

Sobre o mesmo tema da eficiéncia das atividades operacionais, o olhar sobre as micro e
pequenas empresas se consolida ao serem consideradas peculiaridades desse segmento, com
caréncias nas dimensdes de especializagdo, conhecimento, automacao e estabelecimento de
rotinas, entre outros fatores, e ainda contam com o envolvimento direto do socio proprietario
e/ou pessoas de sua confianca para a realizacdo de tais tarefas, fatores nitidamente diferentes
dos encontrados em grandes empresas, conforme caracteristicas de MPEs encontradas em
Moraes (2005) e IBGE (2003).

Assim, de um lado tém-se os conceitos de eficiéncia em processos de apoio administrativo,
testados, aprovados e difundidos em grandes corporagdes, e do outro, 0 mercado das micro e
pequenas empresas, heterogéneo, distribuido, pleno de peculiaridades e consequentemente
ineficiente nesses processos. O desafio passa a ser como propiciar a eficiéncia comprovada
nas grandes corporagdes para as pequenas empresas, a partir de uma iniciativa de prestacdo de

servigo para esse fim.

A pesquisa portanto, parte de uma experiéncia pratica vivenciada pelo autor em negdcio
familiar de prestagéo de servigos de execucdo de rotinas administrativas a micro e pequenas
empresas, e o trabalho se desenvolve a partir de pesquisa de referencial tedrico, da coleta e
analise de percepcOes de clientes e ex-clientes, da captacdo e analise de necessidades de
empresas desse segmento de mercado, do confronto entre préatica e teoria e da extrapolacgéo,
em suas conclusdes, de recomendacGes necessarias para que um Centro de Servicos
Compartilhados de aplicabilidade comprovada ao mercado de grandes corpora¢des também

possa ser utilizado no segmento de micro e pequenas empresas.
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1.1 Relato da experiéncia — Historico

H& 20 anos, o autor iniciou as atividades da FRANCESCONI Consultores Associados,
empresa de prestacdo de servigos de consultoria em gestdo de processos organizacionais e em
gestdo de projetos de TI. Desde entdo, foram desenvolvidos mais de 200 projetos envolvendo
servigos de consultoria em: mapeamento de processos, descricdo de procedimentos
operacionais, revitalizacdo de éareas e processos, reposicionamento de estruturas
organizacionais, redesenho e racionalizacdo de processos operacionais, desenho de processos
para automacdo através de solugdes de Business Process Management System (BPMS),
construcdo de mapa de cadeia de valor, estruturacdo de escritdrios de processos corporativos,
gerenciamento de projetos de implantacdo de sistemas aplicativos, projetos de definicdo de
arquitetura corporativa, especificacdo de aplicacbes para implementacdo de solucbes de
Gerenciamento Eletrénico de Documentos, gerenciamento de programas de integracdo de
projetos, concepcdo e montagem de operacgdes, especificacdo de sistemas aplicativos e

conducéo de processos de selecdo de solugdes e fornecedores.

Esses projetos foram realizados em diversas empresas, preferencialmente as de médio e
grande porte, seja através de contratacdo direta pelos clientes ou por meio da rede de parcerias
estratégicas constituida, tendo a consultoria atuado nos mais variados segmentos da
economia, tais como: automobilistico, bancario, contact center, cartdo de crédito, construcédo
civil, distribuicdo de energia, educacdo, eletroeletronicos, inddstria alimenticia, juridico,
hospitalar, mercado acionario e investimentos, previdéncia privada, recursos humanos,
seguros, servicos em geral (aluguel de veiculos, exposi¢cbes e eventos, programas de
relacionamento, servicos de guarda documental, servicos de internet, outsourcing de TI),
siderurgia, telecomunicacdes, téxtil, transportes (aéreo, ferroviario e rodoviario), turismo e

TV por assinatura.

Em dado momento dessa trajetdria, a empresa notou uma crescente demanda por consultoria
em gestdo e melhoria de processos administrativos em empresas de pequeno porte, uma massa
de clientes diferente das médias e grandes empresas que costumeiramente recorriam a
consultoria externa. Apds algumas iniciativas, os consultores observaram que 0 segmento
desejava mais do que o resultado do trabalho consultivo, carecendo de recursos humanos
especializados para colocar em pratica a otimizacdo e melhorias indicadas pelo apoio de
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especialistas externos, para se tornar autbnomo a executar suas rotinas em novo patamar de

maturidade.

Foi quando, em janeiro de 2004, num empreendimento familiar que contou com a
participacdo e sociedade de Célia Francesconi de Oliveira — irmd do autor, profissional
experiente em assessoria administrativa a empresas deste porte — foi concebida a IDEALE
Servicos, com a proposta de prestacdo de servicos de execucdo dos processos administrativos

para pequenas empresas, ao invés da realizacdo de trabalhos consultivos.

Antes de explorar a proposta da IDEALE Servicos, escopo desta pesquisa, cabe completar o
cenario dessa trajetdria empreendedora, que culminou em 2013 com a criacdo de uma nova
sociedade para a abertura da empresa OpTl — Oportunidades em TI, visando a entrada no
mercado Governo, que até 0 momento ndo havia sido explorado pela consultoria. Para tanto, a
OpTI estabeleceu parceria com uma importante entidade fomentadora de inovacdes, com
robusto leque de solucdes tecnoldgicas para o mercado corporativo e de administracdo
publica, passando a atuar como representante comercial nesses novos mercados. Tal iniciativa
consolidou a formagdo da estrutura da FRANCESCONI Consultores Associados para, de
forma abrangente, oferecer produtos e servigos adequados a cada segmento e porte de
empresas. A Figura 1 consolida a trajetoria empreendedora do autor, apresentando a IDEALE

Servicos inserida em sua constituicdo.



Servigos administrativos
Secretaria virtual

Prestacdo de servigos
Foco: pequenas empresas

\

(
Ideale

Focodo
estudo

.FRANCESCONI

CONSULPORES ASSOCIADCS I

\

|

OopTI

Representacdo comercial
Foco: governo e grandes
empresas

\

Gestdo de processos organizacionais
Arquitetura corporativa
Gestdo de projetos

Somente consultoria

Foco: médias e grandes empresas
Mais de 200 projetos realizados
Rede de parceiros

Figura 1 — Histdrico da iniciativa empreendedora do autor.
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

1.2 Relato da experiéncia — A proposta da IDEALE Servicos

A vivéncia dos anos de consultoria em projetos de melhoria de processos por meio da
FRANCESCONI Consultores Associados e a experiéncia da sdcia-especialista resultaram na
formacdo do produto IDEALE Servigos, que nasceu com uma proposta inovadora: a de se
tornar o brago administrativo para os pequenos negocios, aplicando conceitos de terceirizacdo
e a oferta de uma gama de servicos de rotinas operacionais, voltados a execucéo e controle de
tarefas administrativas, presentes em todas as pequenas empresas, conforme disposto no

Quadro 1, dentre outros servigos pontuais para atender particularidades de cada tipo de

negaocio.

21
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Quadro 1 — Lista de servigos oferecidos pela IDEALE Servigos no inicio de sua operag&o.

Lista de servicos oferecidos

Lista de servicos oferecidos

Controle e processamento de contas a pagar

Geracio de recibos e notas fiscais

Controle de orcamento e despesas

Controle de vendas com cartio de crédito

Criagio e envio demala direta

Conciliagio bancaria

Rotinas de faturamento

Criagio e manutencio de cadastros e listas de contatos

Cobranca bancaria

Agenda de compromissos

Conversdo e atualizagio de cadastros (papel para eletrénico)

Servigos de arquivo (criagio, organizagio, expurgo e

manutengio)

contratos e documentos em geral

Registro de pedidos de venda, elaboragio de orgamentos,

Elaboracio de apresentacdes

Pesquisas e cotagdes

Servicos através de parceiros (motoboys, despachantes, etc)

Controle e verificacio periodica de certiddes

Interface com assessora contabil

e prestadoras de servigos (dgua, energia, telecom.)

Solicitagdes e solugio de problemas junto a drgdos piblicos

Controle e fechamento de caixa didrio

Rotinas bancarias

Cobranca de devedores

Locagio de imoveis e contratos de pontos de venda

Suporte ao processamento de folha de pagamento e gestio

de recursos humanos

piiblicos e entidades

Procedimentos de abertura de empresa junto a oOrgios

Controle de contratos e pagamento de mio de obra

terceirizada

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Como parte de sua estratégia de posicionamento comercial, os servicos foram concebidos

Profissionais liberais e autbnomos: advogados, representantes comerciais,

engenheiros, arquitetos, professores,

Pequenas empresas da area médica, como clinicas e consultorios, e da area da

para atender:
4
vendedores, consultores, médicos,
dentistas, dentre outros;
» Comeércio em geral, excetuando-se aquele ligado a grandes redes;
» Estabelecimentos industriais de menor porte;
4
educacgéo, como escolas de educacgéo infantil e de idiomas e;
»

Demais pequenos prestadores de servigos, como academias, despachantes,
imobiliarias, servicos de informatica, corretoras, institutos de beleza, entre

outros.
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De um lado era sabido que a demanda existia, pois contatos iniciais com esse mercado
mostravam uma procura por otimizacdo das atividades de apoio ao negdcio e, de outro, por
experiéncia da especialista, constatou-se que a grande maioria dos pequenos empresarios
desconhecia ou negligenciava seus direitos e deveres junto ao Estado, despendiam muito de
seu tempo para as rotinas administrativas ou delegavam tais atividades a pessoas de confianga

ou familiares, que por seu turno também n&do se mostravam preparadas.

Assim, o apelo para aproximar a oferta ao mercado potencial se ancorou numa divulgacéo
com argumentos motivadores e reforcava os beneficios que a contratacdo dos servigos da
IDEALE Servigos poderia proporcionar ao pequeno empresariado. O discurso baseou-se na
possibilidade de reducdo do tempo do empreendedor alocado para a execucdo de tarefas
administrativas, na diminuicdo dos custos operacionais agregados a estas atividades,
exaltando a terceirizacdo como solucdo viadvel, adotada por grandes empresas e,
principalmente, na qualidade dos servicos executados por profissionais especialistas em
rotinas administrativas, em substituicdo de pessoal interno, muitas vezes despreparado para a

funcao.

Na ocasido, um simples material promocional, apresentado na Figura 2, foi desenvolvido e
divulgado, detalhando esta proposta de servigcos. A abordagem comercial comecou
timidamente através da exploracdo de network proprio, tendo registrado excelentes retornos

sobre a proposta de negdcio, classificada como inovadora.
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l de OIe Assessoria Administrativa e Secretdria Virtval

.

nistratsev negocio!

Vocé ja parou para pensar que boa parte do seu tempo é gasto com alividades administrativas?

Certamente ja avaliou também os custos operacionais agregados a estas atividades.
As lendéncias mundiais indicam a lerceirizagdo dos servicos ndo essenciais da empresa, como

alternativa de reducdo de custos, liberando o empresério para atuar no foco de seu negécio

Motivadores e beneficios

A Ideale traz este conceito até vocé e oferece uma gama de servigos de secretéria virtual e atividades de

Weealporo:

* Profissionais Liberais / Autd

suporte administrativo para que o empresario,

economize tempo, espag¢o, n&ao necessile de

novas contratagbes e conte com servigos de qualidade

Representantes  Engenheiros
Vendedores Arquitetos realizados por especialistas do sefor.
- .
Publico-alvo Consulores  Advogacos
Corrotores Professores
Pagamento de contas e impostos
Médicos Dentistas Controle de despesas
P

Mala Direta

Emissdo de fatura / nota fiscal

Emissdo de boleto bancario

Emisséo de recibos

Controle vendas cartdo de crédito

Conciliagdo bancaria

Cadastros e listas de contatos (Alunos, Fornecedores,

+ Comércio em Geral
* Escolas e Academias
* Pessoa Fisica

Contamos com profissional com mais de 20 anos de
experiéncia na prestacao de servigos administrativos.

v
v
v
v
v
v
v
v
v

Servigos

Clientes e Pessoal)
Agenda de N 50s (com registro diario)

Conversiio 30 de cadastros (papel p/ eletrbnico)
Arquivos - Administrativo, Pessoal, Escolar, Domiciliar
Empresa afiliada a Francesconi Consultores (criagao, reestruturagao, expurgo e manutengao)

Associados, ha mais de 8 anos atuando em projetos Digitagdo de pedidos, orgamentos, contratos &
de redugéo de custos e incremento de produtividade, documentos em geral

<

<«

<

através de Tecnologia e Gestdo de Processos. ¥ Elaboragao de apresentagdes
¥ Pesquisas Internet
iy v Colagéo e contratagio de prestadores de servigos
w ¥ Servigos através de parceiros (motoboy, copladora, etc.)
« Pacotes de Servigos - Mensal v Emais..

« Servigos Avulsos Em Breve:
* Alocagdo de profissional
* Quanto ao Local de Traballho:

« Em nossas instalagdes ou

« Nas instalagoes do Cliente

Figura 2 — Material de divulgacdo da IDEALE Servicos.
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

1.3 Relato da experiéncia — Resultados do empreendimento

Gradativamente surgiram os primeiros negdcios e as dificuldades iniciais eram a incerteza do
escopo do trabalho, as entregas esperadas pelo cliente e 0 modelo de precificacdo que seria
empregado, similares as duvidas presentes nas prospeccdes de servicos de consultoria

realizadas junto a grandes empresas, em nome da FRANCESCONI Consultores Associados.

Os primeiros trabalhos foram demandas pontuais, como a cobranca de inadimplentes, a
atualizacéo de cadastro de clientes e 0 agendamento de reunides comerciais, todos executados
em instalacbes proprias da IDEALE Servigos, o que dava o tom de que as atividades
poderiam ser executadas remotamente. Estas iniciativas se firmaram por meio de contratacdo
pontual e execugdo remota, mas 0 servico comecou a tomar a forma tal qual é prestado
atualmente, quando iniciaram as atuagdes no proprio estabelecimento do cliente, baseadas em
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alocagOes part-time da especialista em diversas empresas clientes durante uma semana de

trabalho.

Mantendo-se a divulgacdo atraves de network proprio, foram realizadas contratacfes por
periodos mais longos, que nasceram, dentre outros motivos, pelas seguintes necessidades das
empresas clientes: caos estabelecido nas rotinas administrativas da empresa, necessidade de
organizacdo em funcdo de crescimento, problemas de saida do executante, constatacdo de
fraudes e desfalques do apoio administrativo anterior, inexperiéncia do proprietario em rotinas

de apoio ao negdcio e desconhecimento de suas obrigacdes legais como empresario.

Seguindo esse comportamento e alternando periodos de alta e baixa demanda, os servi¢cos
foram vendidos e prestados a diversas empresas ao longo destes 12 anos de existéncia, com
variacoes de tempo de contratacdo e escopo, conforme detalhes dispostos no Quadro 2, sem
nunca perder a esséncia de atender pequenos empreendimentos e ofertar servigos
especializados em gestdo administrativa. Esse desempenho possibilitou a geracdo de
faturamentos recorrentes, com receita suficiente para a manutencdo financeira da sécia-

especialista nesse periodo.
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Quadro 2 — Clientes dos servigos da IDEALE.

Empresa Ramo de atividade
A REPRESENTAGAO COMERCIAL -
SEGMENTO DE VESTUARIO
B CONSULTORIA EM GESTAOQ DE

PROCESSOSETI

EMPRESA DE CONSULTORIA E
C DESENVOLVIMENTO DE
SOFTWARES

D ESCRITORIO DE ADVOCACIA

POSTO DE COMBUSTIVEL E

E
SERVICOS

F ESCRITORIO DE ENGENHARIA E
PROIJETOS

G CONSULTORIA E ASSESSORIA -

ESPECIALISTA EM CAMBIO

H EMPRESA DE ENGENHARIA

ESCRITORIO DE ENGENHARIA E
PROIJETOS

CONSULTORIA EM SERVICOS E
ATENDIMENTO

K MARCENARIA E SERRALHERIA

L REDE DE LOJAS DE CAFES

M EMPRESA DE LOCACAO DE

B ARTIGOS PARA FESTAS E EVENTOS

N REPRESENTACAO COMERCIAL -
SEGMENTO TI

o CENTRO DE ESTETICA E
CABELEREIROS

P CORRETORA DE SEGUROS

Q CLINICA MEDICA

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Inicio

jan-04

jan-04

abr-04

abr-04

ul-04

ago-04

set-04

out-04

jan-06

mar-07

set-07

set-12

mar-13

fev-14

mai-15

mai-15

Fim

mar-04

atual

ago-04

ago-04

set-04

dez-05

dez-04

jan-05

jun-14

out-08

out-08

atual

atual

atnal

atual

atnal

Principais trabalhos executados

Digitagdo e envio de pedidos de venda. controle de pagamento e
recebimentos de comissdes.

Servigos de secretariado, contas a pagar, contas a receber,
rotina financeira, conciliagio bancaria, suporte e relacionamento
com contador, arquivo, emisséo de certiddes e providéncias
juntos aos Grgdos publicos, providéncias junto a operadoras de
servigos e faturamento.

Regularizacio de impostos, criagio de arquivo de documentos,
cadastro de clientes e conciliagio bancaria.

Contas a pagar, contas a receber, arquivo de processos e
regularizacio da empresa junto a entidades do setor e orgéos
publicos.

Cadastro de cheques e agdes de cobranca de cheques
devolvidos.

Diulgacio dos trabalhos por mailing e telefone.

Controle da base de prospects e contatos comerciais.

Triagem e controle da base de prospects e contatos comerciais.

Conciliagio bancaria. pagamentos, governanga. arquivo e
preparacdo de processos de licitagGes.

Documentagio, contrato de estagiarios, controle de terceiros,
emissdo de notas e boletos e conciliagdes.

Controles diversos, propostas, folha de pagamento, suporte e
relacionamento com contador e conciliagio bancaria.

Servigos de secretariado. contas a pagar. contas a receber,
processamento de rotinas financeiras, tesouraria, conciliagdo
bancaria, suporte e relacionamento com contador, providéncias
junto a operadoras de servigo, apoio RH/ funciondrios e
preparacio de informagdes para folha de pagamento.

Regularizagio da empresa, emissdo de certiddes, conciliagio
bancaria, controle de estoque, providéncias junto a operadoras
de servigo, elaboragio de pesquisas diversas e cotagdes.

Gerenciamento da abertura da empresa e formalizag&o junto a
orgdos publicos, associagdes, banco e clientes, faturamento,
tesouraria’ banco.

Servicos de secretariado, contas a pagar, contas a receber,
execugdo de rotinas financeiras, conciliacio bancaria, suporte e
relacionamento com contador, apoio RH/ funcionarios e
preparagio de informagdes para folha de pagamento.

Contas a pagar e receber, suporte e relacionamento com
contador, emissdo de faturamento e relacionamento com
seguradoras.

Controle de convénios médicos, contas a pagar, conciliagio
bancaria, organizagio de documentos e regularizagio da
empresa.
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1.4 Representac¢do do contexto

O relato da experiéncia vivenciada pelo autor transmite a dimensdo do que sera desenvolvido
neste estudo. Para facilitar a ligacdo entre a préatica declarada e a teoria que suportara o
trabalho de andlise foi concebido um diagrama de contexto, que segundo DeMarco (1978)
deve representar as principais funcdes de um objeto em estudo, no caso, o empreendimento

IDEALE Servigos e sua relacdo com o ambiente.

A montagem deste modelo conceitual para apoiar a representacdo da realidade, a ser
empregada nas demais etapas deste trabalho, foi amparada pelo conceito de Sistema de Valor
(Porter, 1989), que qualifica as atividades de uma empresa em: primarias, orientadas a
geracdo de valor para o cliente e de apoio ao negdcio, notoriamente aquelas de carater

administrativo, de acordo com a Figura 3.

-
INFRAESTRUTURA DA EMPRESA

1 ]
GERENCIA DE RECURSOS HUMANGS
1 |
1 1
DESENVOLVIMENTCO DE TECNOLOGIA
1 1

[ 1
| AQUISICAD |

ATIVIDADES
DEAPOIO

LOGISTICA - LOGISTICA MARKETING
INTERNA OPERAGOES EXTERNA E VENDAS
"
R

ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 3 — Cadeia de valor.
Fonte: Adaptado de Porter (1989, p. 42).

Agregou-se 0 modelo preconizado por Fischmann e Almeida (2011), que aborda a analise
ambiental para o Planejamento Estratégico, considerando as varidaveis do ambiente que
influenciam o funcionamento e resultados de uma empresa, presentes em quatro

macroambientes:
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» Macroambiente clima: representando as condi¢bes do ambiente politico,
econdmico e regulatério, tendo como principais variaveis: inflacéo, legislacdo
e politicas publicas;

» Macroambiente solo: como as varidveis externas relacionadas a geracdo do
lucro da empresa, diretamente ligada ao cliente e suas caracteristicas;

» Macroambiente ambiente operacional: identificando variaveis presentes em
organizacfes e pessoas que, no relacionamento com a empresa, podem
interferir no seu resultado, tais como concorrentes, fornecedores e prestadores
de servico e;

» Macroambiente ambiente interno: referindo-se a parte humana e incontrolavel
das organizacdes, com destaque para as aspiracbes dos funcionarios e

proprietarios.

O modelo de Fischmann e Almeida (2011) identifica as forcas do ambiente externo de que o
empreendimento sofre influéncias e com o que interage. Parceiros e fornecedores representam
0 macroambiente operacional; no macroambiente solo, destaca-se o0 relacionamento com seus
clientes; a participacdo de funcionarios e proprietarios formam o macroambiente interno e;
enquanto cenadrio econdbmico e questdes regulatérias/de legislacdo representam 0

macroambiente clima.

A andlise do contexto se completa com a constru¢cdo da cadeia interna de valor do
empreendimento, que conta como atividade primaria, o eixo de processos diretamente ligados
as entregas finais dos servigos do empreendimento aos seus clientes, constituido pela gestdo
de parcerias e fornecedores, por marketing e vendas e por operacoes e servigos. Completam a
andlise e a formacdo da cadeia interna de valor as atividades de apoio, implicitamente
representadas pela gestdo financeira, gestdo de TI, gestdo de recursos humanos, gestdo de
suprimentos e gestdo contabil e fiscal, conjunto de processos basicos no funcionamento de

toda e qualquer empresa.

O resultado da aplicagédo desses conceitos com a experiéncia pratica da IDEALE Servicgos é a
concepcdo de uma representacdo contextual, apresentada na Figura 4, que sistematiza o

funcionamento do empreendimento e suas relagdes externas.
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Macroambiente: Clima

Cenario
econdmico

————

Legislagdo

Macroambiente:
Solo

Macroambiente:
Ambiente

Atividades primarias

operacional Gestdo
de Opera-
Parceiros parcerias gbes e
e forne- Servigos Clientes
cedores
F‘;mece' Atividades de apoio
ores
RH Finan- Con- Juri- Tl
ceiro tabil dico

A

Macroambiente: Ambiente interno

Funcio- Proprie-
narios tarios

Figura 4 — Representacgdo do contexto da IDEALE Servigos.
Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Muito embora esse seja 0 contexto completo, para efeito do escopo de estudo desta pesquisa
ndo fardo parte as atividades de apoio, tendo como justificativa o fato de os problemas
relevantes do empreendimento, detectados e a seguir apresentados, estarem ligados
diretamente e somente as suas atividades primarias da cadeia interna de valor e as entidades
externas dos macroambientes operacional e solo. As entidades externas ligadas aos
macroambientes clima e ambiente interno também ndo serdo consideradas como partes
integrantes das analises por terem representado pouca influéncia nos problemas relatados da
IDEALE Servigos.

Aplicando-se este recorte sobre a Figura 4, doravante passa a constar como escopo de
pesquisa, 0 eixo que parte das entidades externas (parceiros e fornecedores), passa pelas
atividades primarias da empresa (gestdo de parcerias e fornecedores, marketing e vendas,
operacdes e servicos) e acaba na entrega dos servigos, representada pela entidade externa do

cliente.



30

1.5 Problemaética observada

O aparente sucesso do empreendimento foi marcado pela boa aceitacdo da proposta inovadora
frente a um mercado com poucas ofertas de assessorias administrativas voltadas a processar
rotinas administrativas e pela geracdo de relagbGes contratuais duradouras, em funcdo da
confianga passada pela sécia-especialista e motivadas pelo excelente relacionamento pessoal,

expertise e seguranca transmitida na execucéo das tarefas.

Entretanto, a iniciativa ficou aquém da expectativa inicial de atender o potencial do mercado
de MPE oferecendo uma terceiriza¢do de servi¢cos administrativos, com vistas a se tornar um
CSC para o segmento. Isto porque, ao longo do tempo, foi construida uma oferta moldada a
este mercado que ndo permitiu escalabilidade, com a venda da alocacédo parcial da especialista
para executar as rotinas no proprio cliente, aqui denominada personificacdo, que em poucas

contratagdes esgotou a carga de trabalho disponivel do Unico profissional dedicado.

Além da baixa escala, outros fatores contribuiram para que o empreendimento ndo oferecesse
o retorno desejado aos socios/proprietarios, tais como: as caracteristicas das pequenas
empresas com ligacdo direta com o proprietario; a questdo da confianca em compartilhar
assuntos financeiros com terceiros; a venda feita pelo proprio executante gerando expectativa
de ser atendido pelo préprio e; a substituicdo do modelo de venda por servico para a venda

por alocacdo por tempo do profissional.

Os fatores citados e o comodo cenario de geracdo de renda para a especialista, mantendo o
aparente sucesso, distanciaram o empreendimento de sua estratégia inicial, que embora
rudimentar, apontava para a concepcdo de um Centro de Servigos Compartilhados para
pequenas empresas, que por seu turno, até 0 momento, sequer recebeu investimentos em
infraestrutura, processos, tecnologias e pessoas para a sua montagem de fato, consolidando o

estado de letargia em que se encontra 0 empreendimento.

Similar a aplicacdo da analise de contexto que teve como propdsito representar as principais
funcGes do objeto em estudo, para extrair da realidade os componentes do problema do
empreendimento, aplicou-se uma ferramenta de exploracdo e identificacdo de problemas, o
Diagrama de Causa-Efeito, concebido e difundido dentre as técnicas de qualidade total em

Ishikawa (1993). O resultado segue apresentado na Figura 5.
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dos servigos oferecid

Cliente tem
dificuldade
ra delegar

Venda de prestagdo
de servigo no cliente

A cada tipo de negdcio
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cabeca da especialista
Desconhece ohrigagx"i-es/ Atendimentos extras fora
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[ex. urgéncias)
Informalidad i

Figura 5 — Anélise de Causa-Efeito: Fatores limitantes do crescimento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Pela aplicagéo desta ferramenta foram identificadas como principais causas do problema de
ndo crescimento do empreendimento da IDEALE Servicos questdes relacionadas: a geracéo
de expectativa no cliente de que quem vende serd a mesma pessoa que entregara 0 Servico; a
ndo consolidacdo de um portfélio de servicos; a um baixo esforco de divulgacdo e de
promocao de agBes de pré-venda; a venda de mao de obra especializada ao invés de servigos;
as dificuldades dos proprietarios de MPEs em delegarem suas atividades; a questdo do
empreendimento ndo possuir escala; a existéncia do fenémeno da personificagdo com a
confianca do cliente na especialista; as caracteristicas da pequena empresa que dificultam a
aplicacdo de boas préaticas de gestdo; a existéncia de barreiras para adocao da terceirizacao nas
MPEs e; as dificuldades com parceiros (fornecedores e prestadores).

Sobre estas causas primarias, como parte do método, fez-se a decomposicdo dos problemas
em causas menores, conforme pode ser observado na Figura 5, emergindo componentes
influenciadores das causas principais, totalizando 32 pontos de analise e caracterizando um
espectro de assuntos que ratifica o carater multidisciplinar da pesquisa profissional, afirmado

anteriormente.

1.6 Questdo de pesquisa e objetivos

O contexto e os problemas relatados, devidamente explorados e decompostos pela analise de
Causa-Efeito, motivaram a realizacdo deste estudo, que deve por sua vez buscar teorias da
Administracdo e se amparar na aplicacdo de métodos de pesquisa para obter insumos com
vistas a responder a seguinte questdo de pesquisa: Quais os fatores que limitaram o

crescimento do negocio IDEALE Servigos?

Por conseguinte, a questdo de pesquisa aponta para que este estudo atinja os seguintes

objetivos:

a)  Objetivo principal: Identificar aspectos que poderdo contribuir para a implantacdo de

um Centro de Servicos Compartilhados para micro e pequenas empresas.
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b)  Objetivos especificos:
» Identificar as principais areas da Teoria da Administracdo que atendam ao
objetivo principal;
» Destacar os pontos a serem pesquisados ao relacionar pratica e teoria;
» Reconhecer pontos limitantes e contributivos junto a clientes e ex-clientes e;
» Descobrir necessidades do segmento de pequenas empresas com vistas a

prestacdo de servicos terceirizados de rotinas administrativas.

1.7 Justificativa e contribuicdes

Embasam a interacdo das diversas dimensfes deste trabalho de pesquisa académica, como a
escolha do tema, 0 emprego dos métodos, o referencial tedrico consultado, o desenvolvimento
de pesquisas de campo e os resultados atingidos, a razdo de ser da modalidade de Pés-
graduacdo stricto sensu Mestrado Profissional que, segundo o artigo 4° de sua portaria de
criacdo (Brasil, 2009), destaca como seus objetivos: capacitar profissionais para a pratica
profissional; transferir conhecimento para a sociedade com vistas ao desenvolvimento local e
regional; atender entidades demandantes de formacé&o profissional para promover solucgdes de
problemas e aplicacdo de processos inovadores e; contribuir para aumento da produtividade,

eficiéncia e competitividade das organizagoes.

Decorre destas definicbes o carater pratico que o trabalho de pesquisa do Mestrado
Profissional deve assumir, motivo pelo qual esta pesquisa se da sobre um negdcio que contou
com o envolvimento do proprio pesquisador e seu interesse na busca de solucdes teoricamente

embasadas.

A segunda justificativa se atém ao tema de pesquisa, que se relaciona diretamente a area
especifica da Administracdo realcada neste curso de Mestrado Profissional, o
Empreendedorismo. Ao abordar os problemas encontrados por uma empresa de iniciativa
familiar de pequeno porte, ao buscar referencial tedrico especifico para este segmento, ao
compor analises e ao obter resultados para a pequena empresa familiar, por extens&o,
contribui ao aportar conhecimento para a massa de empreendedores, que posteriormente possa

se valer para a otimizac&do de seus proprios negécios.
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Como contribuicdo, este estudo tem a oportunidade de aproximar praticas amplamente
disseminadas e implementadas em empresas de grande porte a realidade das micro e pequenas
empresas, no caso, mediante a proposta de terceirizacdo da execucdo de suas rotinas
administrativas por uma estrutura de Centro de Servicos Compartilhados, uma alternativa as
dificuldades administrativas deparadas cotidianamente pelo pequeno empreendedor. Contudo,
particularidades deste segmento, como as identificadas por Moraes (2005), tais como:
auséncia de administracao profissional e especializada; gestdo centralizada na pessoa do dono
com dedicacdo de muitas horas de trabalho; toques de informalidade; alocacdo de familiares;
recursos financeiros escassos e confusos entre a empresa e a pessoa fisica, devem ser

consideradas, para melhor aderéncia de qualquer proposicéo.

O estudo também acrescenta de forma contributiva a pretensdo de tragar uma devolutiva ao
pesquisador sobre alternativas de solucdo ao problema proposto como plano de intervencéo
para que o seu empreendimento suplante os limites impostos pelo mercado, pela sua estrutura

atual e pela sua forma de atuacéo.

1.8 Organizacao da dissertacao

Diante do contexto da vivéncia pratica e para atender aos objetivos declarados, este trabalho
de pesquisa foi estruturado em capitulos, conforme apresentado na Figura 6.
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Figura 6 — Diagrama da estrutura do trabalho.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

O presente capitulo 1 introduz o leitor ao tema da pesquisa, contextualizando-o e
apresentando o relato da experiéncia do autor na conducdo de seu empreendimento a partir da
descricdo dos objetivos do negocio, do histdrico de resultados e da identificacdo das
limitacOes que motivaram a exploracdo do trabalho académico. A partir do relato, este mesmo
capitulo traz a identificacdo, a analise e a segmentacdo do problema e declara os objetivos da

pesquisa.

O capitulo 2 contém a fundamentacdo tedrica usada como resposta aos questionamentos
extraidos do relato da experiéncia, como base para suportar a execucdo das pesquisas de
campo e como suporte a construcdo de um plano de intervencdo apresentado em Resultados e
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contribui¢bes. O carater holistico da pesquisa profissional leva a exploragdo de multiplas
disciplinas, formando um eixo tedrico que abrange as seguintes dimens@es: Marketing de
servicos; Caracteristicas das pequenas empresas; Venda de servigos; Relacbes de confianca;
Operacdes de Centro de Servicos Compartilhados (CSC); Qualidade e nivel de servico e;

terceirizacdo e quarteirizacao.

No capitulo 3 sdo abordados os procedimentos metodologicos adotados, orientados pelas
macroetapas do Método de Direcionamento da Pesquisa Profissional. Sdo explicitados os
propositos de cada etapa, detalhados os métodos aplicados, descritos os procedimentos de
desenvolvimento dos instrumentos empregados nas fundamentacdes praticas e relacionadas as

técnicas de analise de dados e resultados.

A fundamentagdo préatica, por meio das analises e resultados da aplicacdo da pesquisa
qualitativa com clientes e ex-clientes do empreendimento e da pesquisa quantitativa aplicada
ao segmento de micro e pequenas empresas segue descrita no capitulo 4. Completa este

capitulo a analise da triangulacdo de dados resultantes das pesquisas qualitativa e quantitativa.

Por fim, o capitulo 5 traz os resultados e contribuicbes desta dissertacdo, por meio de
reflexdes e conclusdes sobre cinco pilares conceituais: cliente, oferta, venda, operacdo e
parcerias, respondendo aos questionamentos iniciais da pesquisa e pela apresentacdo de
recomendacdes a pratica e sugestdes a teoria, acrescidas das contribuicbes e limitacdes sobre
este estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O desafio da fundamentacdo tedrica é obter, nas areas de conhecimento da Administracéo,
contetdo suficiente e apropriado para responder questdes, direcionar os trabalhos das
pesquisas em campo, suportar anélises e embasar decisdes. Pelo tom do questionamento e 0s
objetivos da pesquisa tem-se a dimensdo de que a investigacdo de apenas um fator como
responsavel pelos resultados do empreendimento ndo serd suficiente e o problema a ser
estudado passa a ser resultante do somatdrio e interacdo de diversos fatores, discurso em

sintonia com o descrito no método de pesquisa.

Esta abordagem sistémica influencia a fundamentacéo tedrica para uma Pesquisa Profissional
que tende a buscar conceitos consagrados e ser mais abrangente, a contar pela
multidisciplinaridade de areas da Administracdo a explorar para dar cobertura ao problema

(Almeida; Fernandes; Francesconi, 2006, no prelo).

Para mapear as areas de conhecimento da Administracdo a explorar, foi aplicada a matriz de
amarracdo adaptada, instrumento concebido a partir dos conceitos da Matriz de amarragao
preconizada por Mazzon (1981) e adaptada as necessidades do Método de Direcionamento de
Pesquisa Profissional, cuja técnica segue detalhada no capitulo 3 — Procedimento

metodoldgico.

Em seu 1° ciclo de aplicacdo, a Matriz de amarracdo adaptada parte do conjunto de causas dos
problemas do empreendimento, evidenciadas no Diagrama de Causa-Efeito e, através destas,
chega as linhas de conhecimento da Administracdo que devem subsidiar o trabalho de anélise
e posteriormente levar as conclusdes, obtendo-se, como resultado, uma resposta ao 1° objetivo
especifico da pesquisa que € “ldentificar as principais teorias da Administracdo que atendam

ao objetivo principal”. O Quadro 3, a seguir, apresenta o resultado desta aplicagéo.
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Quadro 3 — Matriz de amarragéo adaptada — 1° ciclo de aplicagéo.

1. Identificar as principais teorias

da Administraciao que atendam ao objetivo principal

[A]

[B]

[c]

[D]

[E]

[F]

Causa-efeito - nivel 1

Causa-efeito - nivel 2

Areade
conhecimento

Subérea de
conhecimento

Bibliografia consultada

Pontos da teoria pesquisados

2. Portfélio de servicos ndo
consolidado

2.1. Ndo ha lista padrdo dos servicos
oferecidos

2. Portfdélio de servigos ndo
consolidado

2.2. A cada tipo de negdcio atendido,
novas rotinas sdo criadas

2. Portfolio de servigos ndo
consolidado

2.3. Saber de mudancas da lei e
praticas na execucdo

3. Baixo esforco de divulgacdo e pré-
wvenda

3.1. Ndo ha agdes de divulgacdo do
negocio

3. Baixo esforco de divulgacdo e pré-
venda

3.2. Network como Unico canal de
divulgacdo

4. Venda de mdo de obra especializada
ao invés de servico

4.1. Precificacdo caso a caso

1. Expectativa do cliente: quem vende
também entrega

1.1. Especialista promete seu
envolvimento

1. Expectativa do cliente: quem vende
também entrega

1.2. Especialista faz a venda

4. Venda de mdo de obra especializada
ao invés de servico

4.2.Venda de prestacdo de servico
no cliente

4. Venda de mdo de obra especializada
ao invés de servico

4.3. Venda de alocacdo parcial em
dias e ndo de servicos

Marketing e
vendas

Marketing de
servicos

HOFFMAN, BATESON, IKEDA e
CAMPOMAR, 2009

EDGET e PARKINSON, 1993

LOVELOCK, WIIRTZ e HEMZO,
2011

Conceituacdo de servicos.

Tipos de servicos.

Modelo de 3 fases de consumo de
servicos e niveis de contato e Processo
de decisdo do cliente.

7 P's do Composto de Marketing de
Servigos: elementos do Produto, Lugar
(praca), Preco, Promocdo e Educacdo,
Processo, Ambiente Fisico e Pessoas.

Venda de servicos

BLOCK, 2004
CENTURION FILHO, 2006

HOFFMAN, BATESON, IKEDA e
CAMPOMAR, 2009

HUTT e SPEH, 2002

LOVELOCK, WIIRTZ e HEMZO,
2011

PEDRO e TEIXEIRA, 2013

SIQUEIRA, 2005

Venda de servico personalizado X
Escala de servicos padronizados.

Processo de venda de servigos de
consultoria. Boas praticas - Modelo de
estrutura de grandes consultorias com
segregacdo de fungdes.

Particularidades da venda de servigos
para pessoa juridica.

Marketing B2B - Vendas para
empresas (Marketing B2B).
Relacionamento e vendas para
empresas.
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1. Identificar as principais teorias da Administracdao que atendam ao objetivo principal

[A] [B] [c] [D] [E] [F]
Areade Subdrea de
Causa-efeito - nivel 1 Causa-efeito - nivel 2 — imento | conl N, Bibliografia consultada Pontos da teoria pesquisados
8. Caracteristicas da pequena empresa | 8.1. Mistura pessoa fisica com
dificultam aplicar boas praticas juridica
Classificacdo das empresas em micro,
L. peguena e média empresa.
8. Caracteristicas da pequena empresa s
Y ) L. 8.2. Proprietario interfere
dificultam aplicar boas praticas
8.3. Sem dinheiro ndo Investe em IBGE, 2003

8. Caracteristicas da pequena empresa
dificultam aplicar boas praticas

gestdo

8. Caracteristicas da peguena empresa
dificultam aplicar boas praticas

8.4. Administrador anterior/ atual
ser familiar ou de confianca do
proprietario

8. Caracteristicas da peguena empresa
dificultam aplicar boas praticas

8.5. Desconhece obrigacdes

8. Caracteristicas da peguena empresa
dificultam aplicar boas praticas

8.6. Desorganizada

8. Caracteristicas da pequena empresa
dificultam aplicar boas praticas

8.7. Informalidade

5. Dificuldades na delegacdo das
rotinas para a IDEALE Servicos

5.1. Cliente tem dificuldade para
delegar

5. Dificuldades na delegacdo das
rotinas para a IDEALE Servicos

5.2. Para quem ja foi lesado é dificil
passar rotinas financeiras

7. Personificacdo e confianca na
especialista

7.1. Estabelece relagdo de amizade

7. Personificacdo e confianga na
especialista

7.2. Cliente confia em passar
informacdes de negdcio sd para a
especialista

Relacionamento
com o cliente

Caracteristicas da
pequena empresa

MORAES, 2005

SEBRAE, 2014

SILVA, 2015

Principais caracteristicas da micro,
peguena e média Empresa.

0O cotidiano da gestdo das micro,
peguenas e médias empresas.

Relacdes de
confianca

COVEY, 2008

SHOCKLEY-ZALABAK,
MORREALE e HACKMAN, 2010

ZANINI, 2007

Conceitos de confiancga.

Qualidadades para a confianca: carater
e competéncia.

5 niveis de estabelecimento da
confianca.

Confianca em terceiros na era da
economia do conhecimento.
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1. Identificar as principais teorias

da Administracao que atendam ao objetivo principal

[A]

[B]

[C]

[D]

[E]

[F]

Causa-efeito - nivel 1

Causa-efeito - nivel 2

Areade
conhecimento

Subarea de
conhecimento

Bibliografia consultada

Pontos da teoria pesquisados

2. Portfélio de servicos ndo
consolidado

2.2. A cada tipo de negdcio atendido,
novas rotinas sdo criadas

6. IDEALE Servigos ndo possui escala e
atua com recurso Unico

6.1. Servigo executado no cliente

6. IDEALE Servicos ndo possui escala e
atua com recurso unico

6.2. Auséncia de padrdes

6. IDEALE Servigos ndo possui escala e
atua com recurso unico

6.3. Tempo escasso do tnico recurso

6. IDEALE Servigos ndo possui escala e
atua com recurso Unico

6.4. Precedimentos na cabega da
especialista

6. IDEALE Servigos ndo possui escala e
atua com recurso Unico

6.5. Atendimentos extras fora do
periodo de alocacdo (Ex. urgéncias)

6. IDEALE Servigos ndo possui escala e
atua com recurso unico

6.2. Auséncia de padrdes

7. Personificacdo: confianca na
especialista

7.2. Cliente confia em passar
informacdes de negodcio so para a
especialista

Operacdes e
Servicos

Operacgdes de C5C
(SBS)

CLICK e DUENING, 2004

DELLOITE TOUCHE
TOHMATSU, 2007

PORTER, 1989

PRICE WATERHOUSE, 1997

QUINN, COOKE e KRIS, 2000

SCHULMANN, DUNLEAVY,
HARMER e LUSK, 2001

SOUZA e CORREA, 2010

Caracteristicas dos Centros de Servicos
Compartilhados.

Requisitos para operacionalizagdo:
padrdes, processos, procedimentos.

Processos tipicos para atuacdo de um
CSC.

Modelos de CSC.

Estratégia de terceirizagdo de execucdo
de processos de negdcio.

Qualidade e nivel
de servico

DELLOITE TOUCHE
TOHMATSU, 2007

HOFFMAN, BATESON, IKEDA e
CAMPOMAR, 2009

SCHULMANN, DUNLEAVY,
HARMER e LUSK, 2001

STURM, MORRIS e JANDER,
2001

Conceitos de SLA, percepgdo do nivel
de qualidade do servico, mensuracdo e
execucdo do acordo de servigo e SLM.

Qualidade de servicos em marketing -
medir a qualidade percebida pelo
cliente usando a ferramenta
SERVQUAL.
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1. Identificar as principais teorias da Administra¢ao que atendam ao objetivo principal

[A]

[B]

[C]

[D]

[E]

[F]

Causa-efeito - nivel 1

Causa-efeito - nivel 2

Areade
conhecimento

Subdrea de
conhecimento

Bibliografia consultada

Pontos da teoria pesquisados

9. Existem barreiras sobre terceirizacdo
nas MPE

9.1. Por desconhecimento dos
pequenos empresarios

9. Existem barreiras sobre terceirizacdo
nas MPE

9.2. Pequenos empresarios temem o
risco de terceirizar

9. Existem barreiras sobre terceirizacdo
nas PME

9.3. Querem que terceiros trabalhem
ao seu lado

10. Dificuldades com parceiros
(fornecedores e prestadores)

10.1. Ndo ha acordos formais com
parceiros

10. Dificuldades com parceiros
(fornecedores e prestadores)

10.2. Ndo ha lista consolidada de
parceiros homologados

10. Dificuldades com parceiros
(fornecedores e prestadores)

10.3. Ter que trabalhar com
parceiros legados dos clientes (Ex.
contador)

Gestdo de
parcerias/
fornecedores

Terceirizagdo e
quarteirizacdo

BRASIL, 1993

BRASIL, 2015

FURTADO, 2005

AMATO NETO e MARINHO,
2001

GIOSA, 1993

KARDEC e CARVALHO, 2002

LEIRIA e SARTT, 1995

MARINHO, AMATO e AMATO
NETO, 2014

MELLO, 1995

POLONIO, 2000

PORTER, 1989

PIRES in AMATO NETO, 2001

Alinhamento de conceitos sobre
terceirizacdo, outsourcing, parceria,
empreiteirizacdo e quarteirizacdo.

Aplicabilidade da terceirizacdo para
atividades que ndo fazem parte da sua
cadeia produtiva/ negdcio.

As preocupacgdes com a gestdo,
formalizacdo da contratacdo e
mitigacdo de riscos na contratacao de
terceiros.

ImplicagBes sobre nova legislagdo em
votacdo sobre terceirizacdo.

Gestdo de performance do parceiro/
fornecedor terceirizado efou
quarteirizado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Decorre da identificacdo das areas de conhecimento da administracdo que necessitam ser
exploradas no referencial tedrico a sobreposicdo destas a representacdo das atividades
primarias da cadeia de valor do empreendimento — Gestdo de parcerias e fornecedores;
Marketing e vendas e; OperacOes e servicos — e seus principais agentes externos — Clientes e
parceiros & fornecedores — possibilitando uma viséo da abrangéncia da cobertura tedrica e da
multidisciplinaridade da pesquisa, conforme o diagrama da Figura 7.

Marketing e vendas Relacionamento com o cliente

Caracteristicas
das pequenas
empresas

Relagbes de
confianga

Marketing de Venda de
servigos servicos

Gestdo
Parceiros de Marke-
parcerias ing e oese .
& [ A N Clientes
Fornecedores eforne- vendas Servicos

cedores

Atividades da Empresa

Qualidade e
nivel de
servico

Terceirizagdo e Operagdes

quarteirizacdo de CSC (SBS)

Gestdo de parcerias/fornec. Operacdes e servicos

Figura 7 — Referenciais tedricos aplicados ao contexto do empreendimento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

A esséncia destas analises é a constituicdo do eixo tedrico da pesquisa, formado pela area
marketing e vendas, com os temas marketing de servicos e vendas de servicos; pela area de
relacionamento com o cliente, com os temas caracteristicas das pequenas empresas e relacoes
de confianca; pela area de gestdo de parcerias e fornecedores, com o tema terceirizagao e
quarteirizacdo e; pela &rea de operagcbes e servigcos, com o0s temas operacGes de CSC e
qualidade e nivel de servigo.
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2.1 Marketing e vendas: Marketing de servigos

A exploracdo tedrica deste estudo se inicia pelos conceitos ligados a prestacdo de servigos,
categoria econdmica em que se enquadra o empreendimento. Lovelock, Wirtz e Hemzo

(2011) definem servigos como:

Atividades econdmicas em que uma parte oferece a outra. Geralmente baseados no tempo, seu
desempenho traz a seus destinatarios os resultados desejados, objetos ou outros ativos pelos quais 0s
compradores tém responsabilidade. Em troca de dinheiro, tempo e esforco, os consumidores de servigos
esperam receber o valor do acesso a bens, mdo de obra, habilidades profissionais, instalacdes, redes e
sistemas, mas eles ndo costumam deter a propriedade de qualquer um dos elementos fisicos envolvidos.
(Lovelock et al., 2011, p. 21)

Complementar a esta definicdo, os autores afirmam que compradores adquirem servigcos
porque buscam resultados, levando as empresas a explicitarem suas ofertas como solugdes

ideais as necessidades dos potenciais clientes, justamente para atender a estes resultados.

Edgett e Parkinson (1993) e Hoffmann et al. (2009) acrescentam a defini¢do de servigos suas
principais caracteristicas, que contribuem para distinguir os bens dos servicos:

» a Heterogeneidade: pois um mesmo servico pode ndo ser igual ao entregue
para diferentes clientes;

» a Intangibilidade: por serem acbes e ndo objetos, imperando o carater
subjetivo dos clientes sobre o gostar ou ndo da experiéncia do servico
recebido;

» aPerecibilidade: pelo simples fato de que ndo € possivel estocar servico e;

» a Inseparabilidade: que constata o fato de que sua produgdo e seu consumo
coexistem no mesmo momento, diferente dos estagios de produgéo e posterior

venda dos bens de consumao.

Segundo Lovelock et al. (2011) existem grandes diferencas entre os tipos de servigos
prestados, dependendo do que esta sendo processado (pessoas, objetos fisicos e informacdes)
e da natureza do seu processamento (tangivel ou intangivel), levando a uma classificacdo dos

servigos em quatro categorias, conforme ilustra o Quadro 4.
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Quadro 4 — Categorias de servigos.

Quem ou o que recebe diretamente o servico?

Qual é a naturezado

ato de servigo? Pessoas Posses
Processamento de pessoas Processamento de posses

Servicos dirigidos ao corpo das pessoas: | Servigos dirigidos as posses fisicas:
AcOes tangiveis

* Transporte de passageiros * Transporte de cargas

* Hospedagem * Reparos e manutencoes

* Servigos de salide * Lavanderia

Processamento de estimulo mental Processamento de informacdes

Servigos dirigidos a mente das pessoas:  Servicosdirigidos a ativos intangiveis:

Acdes intangiveis * Educagdo * Contabilidade
* Propaganda * Servigos bancarios
* RelagGes publicas * Assessoria juridica

* Psicoterapia

Fonte: Adaptado de Lovelock et al. (2011, p. 25).

Sobre o prisma da classificacdo, Hoffmann et al. (2009) acrescentam que a economia de
servicos é dividida em nove grandes setores: comércio atacadista e varejista; transportes e
armazenamento e servicos de utilidade puablica; informacdes; atividades financeiras; servi¢os
profissionais e de negdcios; educacdo e salde; turismo e lazer; governo e; outros servicos. Por
sua vez, e ainda segundo os autores, 0 macro setor que o empreendimento IDEALE Servicos
se enquadra, o de servigos profissionais e de negdcios, se divide em: servigos profissional,
cientifico e técnico; gerenciamento de empresas e empreendimentos e; gerenciamento da

administracao, de servicos de apoio e de lixo.

A complexidade da prestacdo de servigos carece da aplicacdo de diversos conceitos que véo
desde a concepcdo do produto até os servicos de pds-venda e encontra respaldo tedrico a
partir dos Quatro Ps do Composto de Marketing originalmente aplicado a manufatura
(Lovelock et al., 2011). Os mesmos autores revisitam e adaptam os tradicionais Quatro Ps
focando questdes especificas de servigcos, e agregam a estes as particularidades da
administracdo da interface com os clientes presentes na prestacao de servigos, conceituando

0s Sete Ps do Composto de Marketing de Servicos, definidos a seguir (Lovelock et al., 2011):
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» Elementos do produto: tem a preocupacdo de projetar um servico que crie
valor ao cliente, segmentando-o e atendendo melhor suas necessidades, sendo
ideal a composicdo por um produto principal e uma oferta de servigcos
complementares;

» Lugar (praga) e hora: este elemento relaciona-se sobre como o servigo sera
distribuido. Mais especificamente, os servicos baseados em informagdes
devem contar com o imediatismo dos canais eletronicos. Neste mesmo
quesito, frequéncia, agilidade, urgéncia e conveniéncia para entrega do servico
no tempo necessitado pelo cliente também devem ser considerados;

» Preco: para servi¢os impera o dinamismo da estratégia de prego, suscetivel a
fatores como lugar, conveniéncia, tempo e o equilibrio entre periodos de alta e
baixa demanda frente a capacidade produtiva;

» Promocdo e educacdo: em servicos, as acdes de comunicacdo possuem forte
carater educacional e sua caracteristica intangivel ndo permite antecipar a
avaliacdo da experiéncia, elevando a importancia da comunicacdo para
estabelecer confianca tanto em reputacdo quanto em competéncias;

» Processo: a caracteristica de inseparabilidade dos servicos requer que sua
execucdo seja eficaz, sendo imperioso que haja padronizagdo, agilidade,
gestdo e perfeita orquestracdo das atividades executadas para a sua entrega.
acrescenta-se a estas condi¢Ges que, em boa parte dos servigos, existe a
possibilidade de envolvimento e coparticipacdo do cliente no processo;

» Ambiente fisico: destaca a preocupa¢do com a ambientacdo da producdo e
entrega dos servicos caso haja necessidade de presenca do cliente e;

» Pessoas: elemento que reforga o papel das pessoas executantes na qualidade
final dos servicos, dependente de habilidades individuais, capacitacdo, atitudes

e capacidade de relacionamento dos envolvidos.

As referéncias do marketing de servigos ainda contribuem para o estudo ao conceituarem o
ciclo de interacdo entre o prestador e o cliente. Para Hoffmann et al. (2009, p. 97), o Processo
de Deciséo do Cliente envolve as etapas do estagio de pré-compra: estimulo, conscientizacdo
do problema, busca de informagdes e avaliacdo de alternativas; chega ao estagio de consumo,
guando se manifesta a decisdo pela compra e se encerra no estagio de pos-compra, momento
da avaliacdo. Tais definicdes se aproximam do preconizado por Lovelock et al. (2011, p.47)

que propdem, no Modelo das 3 Fases do Consumo de Servicos, um ciclo similar, que se inicia
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pela necessidade e acOes de pré-aquisicdo, passa pela avaliagcdo de solugdes e concorréncia,
chega ao apice na contratacdo, entrega e consumo do servico e termina na fase denominada de
pos-encontro, momento da avaliacdo e de manifestacdo de futuras intengdes. O Quadro 5 traz

uma representacdo adaptada, aproximando os dois modelos mencionados.

Quadro 5 — Modelo 3 Fases de Consumo de Servicos X Processo de Decisdo do Cliente.

(LOVELOCK, WIRTZ ¢ HEMZO, 2011, p.47)

(HOFFMANN et al., 2009, p.97)

Servicos | Servicos de .
de alto baixo Mudelg das Tees Fafies e Processo de Decisiao do Cliente
Consumo de Servicos
contato contato
la. Fase pré-compra: Estimulo:
Podem-se +  Conscientizagdo da *  Estimulo comercial;
visitar locais Navegar pela necessidade; *  Estimulo fisicoe;
fisicose internet, folhear +  Buscade informacdes: s  Estimulo social.
observar catalogos ou esclarecer necessidades,
(+ opgdes de telefonar explorar solucdes e = Conscientizacio:
baixo contato) identificar servicos e E- *  Falta deestoque e;
fornecedores. 5 *  Desejo nio realizado.
1b. Avaliar alternativas: E
7 ?fomcjdms fie 2 Busca de Informacdes:
Pode-se visitar . Igtfne ‘3“’521 L 1 «  Internae;
pessoalmente  Principalmente ot.ma-;oes ¥ er_cms ‘g * Externa.
e observar contato remoto pl.lbhc‘r.idas o SDERn, =
¥ B *  Discutir opcoes com
equipamentos  (publicacdes, ¢
e operacoes sites, blogs. e
= ’ i *  Obterfeedback de outros
em acio telefone, ou L
(+ opcdes e-mail ) concnlioe: Avaliacdo de Alternativas:
remotas) : *  Modelos de multiatributos.
Decidir comprar o servico e /ou fazer
reserva.
2. Fase de encontro de servico: 2
*  Solicitar servico do E
fornecedorescolhido ou 2 Dl
No local fisico iniciar autosservico; 6 o Compre-
(ou reserva Remoto *  Pagamento podeser g o :
remota) antecipado ou faturado 'En : Desca;'tar
posteriormente e; = :
+  Entrega por funcionario ou 3
autosservigo.
o
3. Fase de pos-encontro: 2 E
No local fisico bk *  Avaliar o desempenho do 5 E Avaliagdo pds-compra:
somente servigo e; = ¢ *  Avaliagdo de satisfagdo.
¢  Futuras inten¢des. ﬁ E

Fonte: Adaptado de Lovelock et al. (2011, p. 47) e Hoffmann et al. (2009, p. 97).

Encerra o entendimento do ciclo de compra proposto pelos autores, a dimensdo proximidade
do cliente com o prestador de servicos, podendo variar de um servico que exija alto contato a
servicos que se caracterizam pelo baixo contato, no decorrer dos estagios. O modelo de um

CSC para MPE se prop0e a migrar para um servigo de baixo contato com os clientes.
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2.2 Marketing e vendas: Venda de servicos

O componente do eixo tedrico venda de servicos enderecou a busca de referencial sobre o
tema venda de servicos de consultoria, como atividade similar a desenvolvida pelo
empreendimento IDEALE Servigcos, e sobre as peculiaridades da venda de servigos a

empresas, ambos detalhados nas subsecdes a seguir.

2.2.1 Venda de servicos de consultoria

Considerando o histérico da IDEALE Servigcos em questfes relacionadas a sua estratégia
comercial, foram encontradas em Block (2004) fundamentac6es dando conta que a existéncia
da comercializacdo do servico de consultoria, oferta proxima a proposta do empreendimento,
se d& a partir do momento em que o consultor se lanca ao mercado e neste sentido o autor
complementa: “Quando um trabalho se torna primeiro um negdécio e depois um servigo, algo
fundamental foi modificado. Muitos de n6s ndo comecamos nosso trabalho de consultoria
com o negocio em mente” (Block, 2004, p. 229). A consequéncia deste cenario é correr o
risco da continuidade da aplicacdo das habilidades sem estruturar a consultoria como um

negaécio.

Tal afirmativa lanca foco em abordagens de ordem pratica: O que se vende? Quem vende?
Quando se vende? E para quem se vende? Perguntas estas que a fundamentacéo tedrica sobre
0 tema venda de servigos procurou amparar, buscando-se, adicionalmente, um referencial para

suportar as analises sobre o histérico das atividades comerciais do empreendimento.

Conectando o tema venda de servicos com o pilar tedrico anteriormente apresentado —
marketing de servicos — foi encontrado suporte para o0 questionamento sobre o que o
empreendimento vende. Lovelock et al. (2011) fazem uma distingdo entre 0s servigos, onde se
encontram os prestados pelo empreendimento, e as ac¢les intangiveis, relacionadas ao
processamento das informacgdes. J& em Hoffmann et al. (2009), pode-se relacionar as
classificacOes de tipos de servigos, em especial no macro setor de servicos profissionais e de

negocios.
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Hoffmann et al. (2009) detalham esse macro setor em servicos ligados ao processamento da
informacdo e ao gerenciamento de empresas e empreendimentos, nos quais se enquadram 0s
servigos de consultoria especializada e, para 0s mesmos, Block (2004) lanca um alerta sobre a
particularizacdo do projeto a cada cliente, reforcando que o comércio do servico profissional
acontece quando o que é executado funciona e pode ser sistematizado e produzido em escala,
sendo a comercializagdo da profissdo uma questdo de propdsito e foco: “A consultoria se
torna comercializada quando o servigo € padronizado e se transforma em um produto a ser
negociado no mercado. A economia de um negdécio de servigco o conduz na dire¢do de um

servico padronizado ou pré-moldado” (Block, 2004, p. 229).

Ao tentar-se personalizar o servigo de consultoria a cada cliente, a promessa de resultados fica
mais préxima de ser cumprida quando a pessoa que vende é a mesma que executa 0 servico.
Neste caso, o cliente, quando da contratacdo, sabe exatamente quem realizara o trabalho,
refletindo na criagdo de vinculo e dificultando a aceitacdo de sua substituicdo (Block, 2004).

Além do impacto na relacdo comercial, criar uma estratégia e um servigo para cada cliente
especifico passa pela concepgdo de um projeto, a venda especializada, o gerenciamento e a
sua execucdo; algo que requer um consultor altamente especializado e experiente, certamente
muito mais caro. Aqui, além das questdes comerciais e de escala, o referencial econdmico se
faz presente e a diretriz de reducdo de custos em consultoria se d& pela economia com 0s
honorérios da forca de trabalho, possivel através da adequacdo da méo de obra alocada, sendo
necessario, para tanto, transformar as atividades em previsiveis, rotineiras e padronizadas,

para que permitam essa substituicdo (Block, 2004).

O autor sugere uma estrutura comumente encontrada em grandes consultorias, dividindo os

que vendem o trabalho, 0s que gerenciam e 0s que executam, e reforca:

Uma maneira de resolver o dilema é pré-moldar o servico de forma que pessoas de menor custo e
menos experientes possam gerenciar e executar o trabalho. Entdo vocé precisa de pessoas altamente
experientes apenas para fazer a interface com o consumidor do projeto na hora da venda. (Block, 2004,
p. 229)

Para responder a pergunta “Quando eu vendo?”, foi possivel posicionar que os esforcos de
vendas estdo presentes durante toda a 12 fase de pré-compra e avaliacdo de alternativas até o

inicio Fase 2, de encontro do servicos, no Modelo das 3 Fases de Consumo de Servigos
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(Lovelock et al., 2011) e por todo o estagio de pré-compra até o inicio do estagio de consumo,
onde se concretiza a compra no Processo de Decis&o do Cliente (Hoffmann et al., 2009).

2.2.2 Peculiaridades da venda para empresas

As definigdes encontradas em marketing de servigos, em sua maioria, foram construidas
considerando a relacdo consumidor - pessoa fisica frente a uma empresa prestadora de
servicos. Todavia, ao se estreitar o entendimento a realidade do empreendimento foi
encontrado em Pedro e Teixeira (2013) que, no mercado de servigos empresariais, deve-se
acrescentar as caracteristicas de servigcos questdes relacionadas a altos volumes demandados
pelas empresas, a complexidade dos servicos prestados as organizacdes e ao relacionamento

entre as empresas.

Hutt e Speh (2002) enfatizam o crescimento mundial, nas Ultimas décadas, do setor de
servigcos tanto para 0 consumo, quanto para 0 mercado organizacional ou industrial ou
Business to Business (B2B) e atribuem este crescimento a quatro fatores: a expansdo do
comércio eletrdnico, as inovacdes, ao crescimento da populacdo e, alinhado ao tema de
pesquisa, ao fendmeno da terceirizacdo, que no mercado industrial significa transferir servigos
e processos de areas que ndo sdo atividades principais da empresa, encontrando do outro lado

uma vasta oferta de prestadores de servigos.

Esta multiplicidade de ofertas de fornecedores de servicos, por sua vez, pode interagir com
inimeros agentes internos participantes das cadeias produtivas das organizagdes, levando a
uma diversidade de relacOes e tornando complexa a comunicagdo entre prestador e potenciais

compradores, diferentemente das relacdes de consumo (Centurion Filho, 2006).

Frente a esta complexidade de relacGes, Siqueira (2005) afirma que, dentro do composto de
marketing, o sucesso da estratégia de comunicagdo nos mercados industriais depende
principalmente da venda pessoal, muito mais do que da propaganda e da promocgdo de vendas,
e acrescenta como atributo a sua flexibilidade, que permite adequar o discurso a cada cliente,
e seu carater facilitador da compreensdo e de retencao da atencédo dos interlocutores, maior do

que em outras formas de comunicagéo.
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Por meio da interacdo pessoal, 0o processo passa de venda orientada por transacdo para
relacionamento, que se caracteriza, dentre outros atributos, pela retencdo de bons clientes;
pela colaboracgéo cliente-fornecedor; pelo objetivo de se tornar o preferencial e; por vendas
com valor agregado e por relacionamentos duradouros (Siqueira, 2005). Argumentos que
sustentam a afirmacdo de Centurién Filho (2006, p. 184), “ainda, sdo os vendedores os
grandes responsaveis por relacionamentos com transparéncia e ética na relacdo Business to

Business”.

2.3 Relacionamento com o cliente: caracteristicas das pequenas empresas

Na pesquisa de referéncias teoricas foram identificadas duas abordagens para caracterizar as
pequenas empresas: uma que se materializa pela comparagdo das instituicdes, frente a
diferentes critérios, rotulando-as no mercado quanto ao seu porte, e outra abordagem que se
configura pela identificacdo das caracteristicas intrinsecas das pequenas empresas, um
conjunto de particularidades presentes parcial ou totalmente nessa categoria de empresas,

conforme relatado a seguir.

2.3.1 Classificacdo das empresas

Tanto no ambito internacional quanto no Brasil, diversos critérios sdo utilizados para
classificar as empresas em micro, pequena, média e grande empresa, considerando a
guantidade de funcionarios, o valor do faturamento, a mdo de obra empregada, os ativos da
empresa, o capital registrado ou a quantidade produzida e a obrigatoriedade ou néo de realizar

publicamente prestacao de suas contas (Silva, 2015).

A pluralidade de critérios se reflete também na diversidade de classificacdes que variam de
acordo com seus objetivos, praticadas por inUmeras entidades. Em seu trabalho de
dissertacdo, Silva (2015) identificou critérios aplicados pelo IBGE, pelo SEBRAE Nacional,
pela Receita Federal do Brasil e pelo BNDES, no ambito nacional; internacionalmente, pelo
The European Comission, 6rgao da Unido Europeia, pelo MERCOSUL e por pareceres de

organismos reguladores internacionais como CPC e IASB.
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Para efeito desta pesquisa foi adotado o critério empregado pelo SEBRAE Nacional, por
seguir o estabelecido pelo Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno de
Porte — Lei 123/06 e em concordancia com Silva (2015), pela sua disseminacao e aceitacao no
ambito do segmento de MPEs. Esta classificacdo das empresas foi encontrada em SEBRAE
(2014), adotando como critério o valor de faturamento bruto anual, resultando na seguinte
classificagéo:

» Empreendedor Individual (El): até R$ 60 mil;
Microempresa: até R$ 360 mil,
Empresa de Pequeno Porte: entre R$ R$ 360 mil e R$ 3,6 milhdes e;

v v Vv

Pequeno Produtor Rural: Pessoas fisicas que explorem atividades agricolas

e/ou pecuarias que faturem até R$ 3, 6 milhdes.

Complementar a utilizacdo deste critério, baseado no faturamento bruto anual, também foi
adotada por esta pesquisa outra categorizacao aplicada pelo mesmo 6rgédo, que se utiliza da
classificacdo das empresas pelo numero de funcionarios, frequentemente aplicada para fins

bancarios, conforme apresentado no Quadro 6:

Quadro 6 — Critério de classificacdo das empresas por nimero de funcionérios.

- Industria Comércio e Servicos

Micro Com até 19 empregados Com até 9 empregados
Pequena De 20 a 99 empregados De 10 a 49 empregados

Meédia De 100 a 499 empregados De 50 a 99 empregados
Grande Mais de 500 empregados Mais de 100 empregados

Fonte: SEBRAE (2014).

2.3.2 Caracteristicas das MPEs

Os critérios mercadoldgicos, produtivos, financeiros e sociais sdo objetivos e facilitam o
enguadramento das empresas nestas categorias. Todavia, outras dimensdes de andlise ligadas
as suas particularidades, como 0s presentes no processo de gestdo, nas suas origens e questoes
societarias, na capacidade de investimento, no posicionamento comercial, entre outras,
moldam as caracteristicas destas pequenas organiza¢6es. Moraes (2005, p. 59) destacou que o

ambiente da pequena empresa € delineado pelas seguintes especificidades:
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Usam comumente o trabalho proprio ou de familiares; ndo possuem administragdo especializada
fora da empresa, embora tenham nivel de maturidade organizacional baixo; ndo apresentam
producdo em escala; representam um campo de treinamento de méo de obra especializada e da
formacdo de empresarios; ha estreita relacdo pessoal do dono com empregados, clientes e
fornecedores; tém forte dependéncia dos mercados e de fontes de suprimentos préximas; 0s
empresarios procuram oportunidades em setores ja conhecidos; a direcdo é pouco especializada; a
administracdo é essencialmente pessoal, pois quanto menor o negécio, mais informal sera e os
recursos comerciais, financeiros e pessoais se confundem; as pequenas empresas fazem
investimentos a curto prazo, dependendo de rapidos retornos sobre seus investimentos; sentem-se
pressionados quanto a politica de condigdes de pagamento ditadas geralmente pelos fornecedores e
clientes, sendo estas empresas de grande porte; ha grande heterogeneidade entre as pequenas
empresas, dificultando os estudos; os proprietarios dedicam muitas horas de trabalho ao
empreendimento; com caracteristica empreendedora, os proprietarios possuem disposicdo para
enfrentar tempos dificeis, com grande energia pessoal e capacidade de iniciativa. (Moraes, 2005, p.
59)

Adicionalmente, o IBGE identificou, em estudo, caracteristicas gerais similares atribuidas as

micro e pequenas empresas brasileiras:

Baixa intensidade de capital; altas taxas de natalidade e de mortalidade: demografia elevada; forte
presenca de proprietérios, socios e membros de familia como méo de obra ocupada nos negécios;
poder decisorio centralizado; estreito vinculo entre os proprietarios e as empresas, ndo se
distinguindo, principalmente em termos contabeis e financeiros, pessoa fisica e juridica; registros
contébeis pouco adequados; contratagcdo direta de mao de obra; utilizagdo de mao de obra ndo
qualificada ou semiqualificada; baixo investimento em inovacdo tecnoldgica; maior dificuldade de
acesso ao financiamento de capital de giro; e relacdo de complementaridade e subordinacdo com
as empresas de grande porte. (IBGE, 2003, p. 20)

2.4 Relacionamento com o cliente: RelacGes de confianga

Covey (2008, p. 5) expressa de forma direta que “confianga significa ter certeza de que a
pessoa ndo esconde nada e ¢ sincera.” A confianga ¢ depositada, na mesma proporgdo, em
duas qualidades do outro: no carater, presente em qualquer circunstancia e que engloba
integridade, motivo e intencdo e na competéncia, dependente da situacdo, que inclui
conhecimentos, habilidades, antecedentes e realizagcdes (Covey, 2008). Em seu estudo, Zanini
(2007) aponta as dimensdes de tempo e frequéncia das relagdes como fatores influenciadores
da formacdo da confianca e acrescenta que estas relagdes se baseiam em informacGes da
guestdo presente e nas experiéncias passadas entre os individuos, que projetam futuros

comportamentos, prevendo e assumindo riscos de qualquer ordem.

Para o contexto desta pesquisa, 0 modelo de confianca organizacional concebido por
Shockley-Zalabak, Morreale e Hackman (2010), muito embora aplicado exclusivamente as

corporagdes, contribui para a conceituagdo dos requisitos para o estabelecimento da confianga
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ao determinar cinco dimensfes para sua formulacdo: competéncia, abertura e honestidade,

preocupacdo com funcionérios e stakeholders, confiabilidade e identificacéo.

Ja o oposto, a desconfianca, € a divida sobre a sinceridade, a integridade e as intencfes, 0s
conhecimentos e experiéncias da outra parte e estes polos influenciam diretamente a
comunicagdo entre os individuos pois, quanto menor a confianca, se faz necessario maior
trabalho de comunicacdo, maior cuidado com as palavras e a necessidade de ser mais preciso
em suas ideias e propostas para tentar transmitir credibilidade ao outro, podendo muitas vezes
ndo se lograr éxito. Enquanto num relacionamento de alta confianga as suas mensagens e
intencbes sdo rapidamente interpretadas, mesmo que vocé cometa erros ao se comunicar
(Covey, 2008).

A presenca de confianga nas organizagOes pode reduzir riscos, minimizando comportamentos
oportunistas e assim a “confianga funciona como mecanismo implicito de coordenagdo e
controle de diversas tarefas organizacionais” (Zanini, 2007, p. 13). Pode-se quantificar
confianca através da relacdo direta de quanto maior a confianca, maior a velocidade, seja de
comunicacéo, de decisdo, de execucdo de alguma tarefa e assim decorrem menores custos. E
claro, quando ha baixa confianca, diminui a velocidade e aumentam os custos. Na pratica,
dentre outras caracteristicas, observa-se essa alternancia de velocidades e custos maiores ou
menores nas organizagdes, manifestados nas diferentes estruturas hierarquicas, na auséncia ou
excesso de burocracia e controles, na fluéncia da comunicacdo interna, na existéncia de

sistemas punitivos e auséncia ou existéncia de confrontos politicos internos (Covey, 2008).

Todavia, nos ambientes empresariais, a confianca ndo se da apenas pelo relacionamento
bilateral dos individuos e sofre influéncias do ambiente institucional em que a empresa esta
inserida. Questdes como constantes avancos tecnologicos e mercados suscetiveis a demandas

instaveis, por exemplo, dificultam a formacéo de relac6es de confianca (Zanini, 2007).

Como proposta de medicdo da proporcdo de confianca, Covey (2008) estabelece um modelo
com cinco niveis (contextos) nos quais gradativamente estabelecemos confianga, conforme a
Figura 8. Zanini (2007) de certa forma corrobora com este modelo ao afirmar que o passar do
tempo pode criar um ar de confianga baseado na reputacdo, o que pode ser visto no 4° estagio
proposto por Covey.
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,/ 52 - Confianca * criar valor para as outras pessoas e sociedade
//' Societaria * principic da contribuicdo
4 — o x
f/ 42 - Confianca nos * principio da reputagdo
Y. M d * sua marca corporativa - reflete confianga de clientes,
y ercados investidores e em outros agentes do mercado
;
£ o * como os lideres podem gerar confianga em equipes,
! /" 32- Confianca unidades e em todos os tipos de organizacdo
I.' 4 Organizacional * alinhamento para criar estruturas, sistemas e
I / simbolos de confianga organizacional
4 __
| / / 22 - Confianca nos * comportamentos para aumentar nossa
f I.r Relacionamentos capacidade de inspirar confianca nos outros
1 L
| ‘ .’j * principio do compeortamento
l‘ | |
\ | y ¢ confianca que temos em nos mesmos em estabelecer
\ \ |' 12 - Autoconfianca metas, honrar compromissos, praticar o que dizemos
\ N Y B ¢ * inspirar confianga nas outras pessoas => credibilidade
‘~\ ‘\\ \\th (integridade, inteng#o, capacitagbes e resultados)
\\._\_
S -
‘H“m.
\\M—h\-
— |

Figura 8 — Modelo das ondula¢des da confianga.
Fonte: Adaptado de Covey (2008 p. 34-6).

Complementa a visdo do tema confianca a sua aplicacdo frente a questbes mais
contemporaneas presentes na economia da era do conhecimento, numa realidade mais
horizontal das empresas, diferente de antigas instituicGes hierarquizadas. Num cenario de
transferéncia dos meios de producdo, antes de propriedade exclusiva das empresas, para
colaboradores e terceiros; com a presenca de ambientes de redes colaborativas e com a
necessidade de médo de obra altamente especializada. Neste cenario, predominam as relacdes
de consenso no que tange a terceiros, pois estes passam a contribuir com suas especificidades
fortalecendo a criacdo de redes cooperativas, onde a confianca esta diretamente associada para

permitir o compartilhamento de conhecimento, rotinas e pensamentos (Zanini, 2007).

2.5 Operacoes e servicos: Operacgdes de Centro de Servigos Compartilhados

Centro de Servicos Compartilhados (CSC), em inglés Shared Business Service (SBS) é
conceituado como:

A concentracdo dos recursos da empresa atuando com atividades, difundidas através da organizacéo, a
fim de servir a maltiplos parceiros internos, a baixo custo e com alto nivel de servigos, com o objetivo
comum de satisfazer os clientes externos e acrescentar valor a empresa. (Schulman et al., 2001, p. 9)
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O CSC tem seu conceito alicer¢cado na Cadeia de Valor proposta por Porter (1989), com o
reconhecimento de que uma empresa é composta por atividades primarias, relacionadas
diretamente ao negocio, e por aquelas de apoio. Adicionalmente, reforcou-se a necessidade de
uma visao do funcionamento das empresas pelos seus processos de trabalho, indistintamente
da divisdo de sua estrutura organizacional, permitindo a identificacdo de duplicacdo de
atividades por meio dessa estrutura (Souza e Correa, 2010).

O compartilhamento de servicos € uma realidade nas empresas desde a década de 80, quando
das primeiras iniciativas de centralizacdo de servicos de BackOffice, para as areas de financas,
RH e TI (Deloitte Touche Tohmatsu, 2007). Ao longo destes anos, a adesdo dos empresarios
ao modelo, em muito, se deu por representar uma alternativa para a reducdo de custos, mas
também por ser um caminho para a promocao da eficacia operacional, da especializacdo, da
escala de operacdes, da eliminacdo de funcbes duplicadas e da otimizacdo dos processos
(Quinn; Coke; Kris, 2000). Schulman et al. (2001) acrescentam que a estratégia de adotar um
CSC deve ir ao encontro da consolidacao das atividades e ndo a simples centralizacdo, pois
deve primar pela racionalizacdo de atividades de baixo valor agregado, que passam a ter
gestdo dedicada e deve permitir que as unidades de negécio foquem nas relacdes e atividades

com os clientes e que estabelecam uma relagdo de parceria entre si.

Guiados por esses motivadores estratégicos, a implementacao de estruturas de CSCs tem forte
aceitacdo em grandes corporacfes, com 0 movimento de retirada de servigos das unidades de
negdcio, deixando-as com foco em suas atividades fim e no cumprimento de suas metas,
levando elementos das &reas de financas, gestdo de tecnologia e recursos humanos, tais como
processos de contas a pagar, escrita fiscal, contabilidade, tesouraria, Tl, folha de pagamento,
contas a receber, entre outras, para uma entidade interna centralizadora e prestadora desses
servigos as demais unidades de negdcio da organizacdo (Schulman et al., 2001). A Figura 9
traz a representacdo dessa estrutura classica presente nas organizagdes que se utilizam de um
CSC.
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Figura 9 — Modelo de estrutura: Unidades de negécio com CSCs.
Fonte: Adaptado de Souza e Correa (2010, p.80).

Quanto ao que pode ser processado, o Grafico 1 traz a dimensdo de alguns processos que
podem ser encontrados num CSC, a partir dos resultados de pesquisa realizada pela
consultoria Deloitte Touche Tohmatsu (2007) com 89 empresas brasileiras que ja contam com
uma estrutura de CSC.

Processos atendidos pormeio de C5C
Em % de empresas que assinalaram cada afterantiva, respostas miftiplos.
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Gréfico 1 — Pesquisa sobre processos atendidos por meio de CSC.
Fonte: Adaptado de Deloitte Touche Tohmatsu (2007, p. 6).
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Para atender o processamento dessas e de outras rotinas administrativas, segundo Quinn et al.
(2000), o CSC pode ser implementado em quatro diferentes modelos: basico, marketplace,
marketplace avancado e empresa independente. Souza e Correa (2010) consolidaram as

caracteristicas desses modelos conforme ilustra o Quadro 7.

Quadro 7 — Evolucéo dos modelos de CSC.

Modelo Prepnnde . Caracteristicas Ohjetivo Fuf'mas =
transferéncia relacionamento
Nio ha prego de - Consohdar as atividades de apoio; Utilizagio
transferéncia. -Economia de escala; Reduzir custos e compulsona dos
Basico - Custos dos servigos s8o apropriados aos CSC’s; padronizar os servigos pelas
E"ist“‘“ SLAsa -Nio hi repasse dos custos aos clientes intemos; PTOCESS0S. u.ﬂid.a:.ies de
ELmpanr. - Centro de custo. negocio.
- Inclui fornecimento de servigos especializados e
consultoria;
Prego de Reduzir custos e Utilizagdo

X . - A orgamizacdo estrutura a propria governanga: . A
Marketplace |transferéncia melhorar a qualidade |voluntaria e/ou

- Custo totalmente transferido para as unidades de

baseado em custo. . dos servigos. compulsoria.
negocio;
- Centro de custo.
Preco de - Cliente escolhe o seu fornecedor;
Markstplace transfsl!réncia - Objetivo de agega.r \'a-lur a organizagio; Fomeceﬁr a melhor Utilizagsio
avancado negociado ouprego |- Venda de servigos a clientes extemos, se a alternativa em custos voluntaria,

de transferéncia capacidade produtiva for excelente; de servigos.

baseado no mercado.|_ Centro de resultado intemo.

- Varias empresas clientes: .
Gerar receitas e lucros

COMmOo uma empresa de
prestagdo de servigos.

Empresa
independente

- Objetivo € o lucro com a prestagdo de servigos; Utilizagdo

Prego de mercado. T
voluntaria.

- Atnagdo como empresa independente;

- Centro de negocios.

Fonte: Souza e Correa (2010), adaptado de Quinn et al. (2000)

Dentre as tipificacbes de CSC apresentadas, esta pesquisa se interessa no modelo denominado
Empresa Independente, quando o CSC transcende as fronteiras da organizacdo e passa a
ofertar ao mercado um conjunto de servicos, ocorrendo a estruturacdo de um negdécio (Souza e
Correa, 2010). Empresas que nascem para atender a esse movimento de transferéncia da
execucao dos processos de negdcio de dentro das organizagdes para prestadores de servigos
externos, notoriamente de terceirizagdo, recebem o rotulo de Business Process Outsourcing
(BPO), participando de um mercado que também se caracteriza pela presenca de empresas
especialistas por conjuntos de servicos correlatos. Exemplo: BPOs de processamento de folha

de pagamento e BPOs de atendimento ao cliente (Click; Duening, 2004).

Sobre outsourcing, na mesma pesquisa realizada no mercado nacional com 89 empresas, a
consultoria Deloitte Touche Tohmatsu (2007) constatou, na ocasido, que o interesse pelo

movimento de terceirizacdo ainda se mostrava baixo para a maioria dos processos, acenando
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para oportunidades comerciais nesse segmento, especialmente para processos de menor

criticidade para a empresa contratante, como mostra o Gréfico 2.

Empresas que contam com pela menas um C5C.
Em % de empresos que assinalaram coda altemativa, respostas multiplas.
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Gestdo financeira

Contas a pagar

Gréfico 2 — Pesquisa sobre processos terceirizados.
Fonte: Adaptado de Deloitte Touche Tohmatsu (2007, p. 6).

Na publicacdo de Price Watershouse (1997) foi encontrada uma escala para estratégias de
promocgdo de mudangas em empresas visando performance de classe mundial, estabelecendo
relacdo direta entre diminuicdo de custos com o aumento da complexidade e barreiras de
adocdo, que parte da simplificacdo dos processos, passa a um segundo patamar com o0
estabelecimento de padrbes para toda a organizagdo, chega a ganhos substanciais com a
implementacdo de um CSC e pode alcancar 0 maior estagio de ganhos ao empregar o

outsourcing.

Quanto ao outsourcing, a mesma publicacéo ressalta que certos processos sao de fato melhor
executados e geridos sob menores custos por terceiros, todavia alerta para a adogéo criteriosa
do outsourcing, considerando aspectos de terceirizacdo de processos de negdcio ndo ligados
as atividades principais da empresa (Price Watershouse, 1997). Sob a tomada dessa deciséo,
Schulman et al. (2001, p. 100) sugerem respostas aos seguintes questionamentos para tender
ou ndo a terceirizagdo do processo de negocio: “Qual ¢ a relevancia estratégia do servigo para
a organizacdo? Qual é o nivel de desempenho atual do servico dentro da empresa? Qual serd o

futuro do nivel de desempenho de servigos exigido?”.
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2.6 Operac0es e servicos: Qualidade e nivel de servico

Hoffmann et al. (2009) diferenciam qualidade de servicos de satisfacdo do cliente. Para os
autores, qualidade é percebida por uma avaliacdo de longo prazo das experiéncias entre
cliente e prestador, enquanto satisfacdo do cliente como sendo algo ligado a uma medigéo

relacionada a um determinado servigo prestado e de curto prazo.

Para realizar a medicdo da qualidade do servi¢co, os mesmos autores indicam a escala
SERVQUAL como uma ferramenta de diagnédstico da qualidade, indicando seus pontos fortes
e fracos e que consiste na aplicagdo de um questiondrio com uma escala de 44 itens que
compara expectativas versus percepcoes dos clientes, frente a cinco dimensdes relacionadas a
prestacdo do servico (Hoffmann et al., 2009):
» Dimensdo dos tangiveis: avalia 0s objetos, instalagdes fisicas e materiais
necessarios a prestacao do servico;
» Dimensdo da confiabilidade: avalia 0 desempenho que a prestacdo de servigos
inspira, como a constancia da qualidade com a qual o servico € prestado, 0
cumprimento de promessas e a exatiddo nos controles;
» Dimensdo do atendimento: avalia a prontiddo da empresa na prestacdo do
servico, disponibilidade e atencéo ao cliente;
» Dimensdo da seguranca: avalia se o cliente se sente seguro ao se relacionar
com a empresa, a cortesia e se os funcionarios inspiram confianca e;
» Dimensdo da empatia: avalia a capacidade da empresa de se colocar na

situacéo do cliente.

Além da aplicacdo de um instrumento que permita a mensuracdo da qualidade do servico
percebida pelo cliente, para alguns tipos de servigos € possivel preestabelecer a qualidade
exigida, por meio da aplicagdo de um mecanismo denominado Acordo do Nivel de Servigo ou
Service Level Agreement (SLA). Para Sturm, Morris e Jander (2001), o SLA é um contrato
celebrado entre a empresa cliente e a empresa prestadora do servico, que tem como objetivos:
calibrar os instrumentos de medida; estabelecer as expectativas; definir os niveis minimos
aceitaveis; firmar as condigdes recusaveis da prestacao de servico e; descrever a compensagdo
devida ao cliente se o prestador ndo cumprir o prometido, tornando-se um ponto de referéncia

para as expectativas do cliente.
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Os SLAs sdo amplamente aplicados em servigos de infraestrutura de TI, mas gradualmente
vém sendo incorporados em contratos entre partes e em clausulas regulamentadoras da
qualidade exigida de fornecedores (Sturm et al., 2001) e, logo, sdo passiveis de utilizacdo em

contratos envolvendo servicos prestados por CSCs ou BPOs.

Sturm et al. (2001, p. 55) completam que “um acordo de nivel de servico bem redigido
definird ndo apenas as expectativas, mas também definird um conjunto de indicadores
aceitaveis e mutuamente acordados de qualidade de servi¢os”, conteudo que pode conter
alguns dos elementos sugeridos por Schulman et al. (2001) para um contrato de acordo de
nivel de servigo para um CSC, conforme mostra o Quadro 8.

Quadro 8 — Sugestdo de elementos para um acordo de nivel de servicos.

Principios para guiar a operagio — espirito total de
Alocagio de beneficios e redugio de custos
cooperagio
Defini¢io dos servigos que serio fomecidos, por quem e Contabilidade de impostos versus contabilidade de
para quem administragio — tratamento deremarcagio depregos

Nome dos help desk e nimeros telefonicos para contato e

disponibilidade

Datas efetivas e tempo habil

Defini¢io clara dos procedimentos e responsabilidades
Disposicio de erros e penalidades
colocadas claramente para ambas as partes

Responsabilidadesidentificadas Planos derecuperacio de desastres

Nivel de desempenho definido em forma de métricas Procedimento de solucio de divergéncias

Cdlculo de precos por transagio ou unidade e tempo de
Protocolo de escalagio
validade da lista de pregos/ custos

Descontos/ cdlculos de pregos para sustentar os
Desenvolvimento continuo da equipe e beneficidrios
COMpOItamentos corretos

Procedimentos de pagamento e procedimentos de backup .
Assinatura de ambas as partes com datas acordadas
para o faturamento

Divisio e liquidacio dos custos deimplementacgio

Fonte: Schulman et al. (2001, p. 161).

Tamanha responsabilidade depositada nos acordos estabelecidos passa a exigir maior controle
e monitoramento. Para tanto, como ferramenta de gestdo dos SLAs, aplica-se o Service Level
Management (SLM), uma metodologia disciplinada e proativa com procedimentos aplicados

para assegurar que os niveis adequados de servico sejam prestados (Sturm et al., 2001).
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A prética dessas formalizacdes e a aplica¢do de instrumentos de garantia da qualidade foram
pesquisadas pela consultoria Deloitte Touche Tohmatsu junto a 89 empresas nacionais,
constatando que 50% das empresas pesquisadas afirmaram ter estabelecido SLA para todos 0s
servigos prestados pelo CSC contratado, enquanto 25% deram cobertura parcial aos servigos e
0s 25% restantes afirmaram ndo terem constituido SLA para nenhum dos servicos prestados
(Deloitte Touche Tohmatsu, 2007).

2.7 Gestdo de parcerias e fornecedores: Terceirizacdo/quarteirizacao

Para a gestdo de parceria e fornecedores, a fundamentacdo tedrica objetiva esclarecer os
termos relacionados, tais como terceirizacdo e quarteirizacdo, e sua relacdo com a cadeia
produtiva das empresas, as relacdes de vantagem e desvantagem da adogéo da terceirizacéo,
além de identificar requisitos de controle e melhores praticas necessarias a gestdo de terceiros

numa organizacao.

2.7.1 Alinhamento de conceitos

Para ancorar as definicGes sobre terceirizacdo, primeiramente coube revisitar o conceito de
cadeia de valor com que Porter (1989) resumidamente define as atividades de apoio, como
aquelas que suportam o negécio principal da empresa, envolvendo infraestrutura, recursos
humanos, tecnologia, financas e aquisi¢fes, distinguindo-as das relacionadas a entrega de

valor ao cliente final.

E assim, sobre terceirizacdo, Leiria e Saratt (1995) defendem que as atividades que ndo fazem
parte dos principais processos da cadeia de valor de um negocio, preconizada por Porter, sdo
passiveis de delegacdo a execugdo por outras entidades. Para Polonio (2000, p. 97)
terceirizacdo é “um processo de gestdo empresarial consistente na transferéncia para terceiros
(pessoas fisicas ou juridicas) de servicos que originalmente seriam executados dentro da

prépria empresa”.

Brasil (1993, p. 7) define terceirizagdo como sendo: “...um processo de transferéncia, dentro

da firma (empresa-origem), de fungles que podem ser executadas por outras empresas
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(empresa-destino)”. Ja Pires (2001) rotula terceirizagdo como parte de decisGes operacionais e
acrescenta 0 termo outsourcing representando a relagdo de parceria, colaborativa e
interdependente com um ou mais fornecedores agora da cadeia produtiva, como parte de uma
orientacdo estratégica. Por esta modalidade atribuem-se responsabilidades ao fornecedor que

passa a entregar produtos e servicos, utilizados pela contratante, na sua atividade fim.

Complementar a estas definicdes, a ado¢do de um modelo de terceirizacdo depende da
observancia de fatores criticos para o seu sucesso como: fazer parte da estratégia competitiva
do negdcio, sensibilizar executivos e funcionarios sobre o sentido estratégico da terceirizacdo,
estabelecer relacdes duradouras com prestadores de servico voltados a pratica de melhoria
continua, estabelecer niveis de servigo, cumprir 0s compromissos legais e trabalhistas e atuar

em parceria com empresas alinhadas com os valores e metas da empresa (Mello, 1995).

Uma consequéncia deste movimento é que quanto mais a pratica de terceirizacdo se amplia na
empresa, maiores as demandas por gestdo administrativa e controles dos terceirizados e assim
a passagem dessas atribuicdes para outra empresa minimizaria estes esforgos internos. A essa
evolugdo natural dos programas de terceirizagdo denomina-se quarteirizacdo, que para
Marinho, Amato e Amato Neto (2014) e Mello (1995) é a assuncdo da atividade de
gerenciamento da rede de empresas terceirizadas por uma Unica empresa. Desta forma a
empresa tomadora dos servigos passa a se relacionar somente com uma empresa, que por sua
vez se responsabiliza por selecionar, manter, gerir, pagar, relacionar-se e desligar a
contratacdo com as diversas empresas terceirizadas necessarias para a realizacdo de um

projeto ou conjunto de atividades previamente acordado entre as trés partes.

Mello (1995, p. 12) completa que “o termo Quarteirizagdo é usado para caracterizar um
processo no qual uma empresa atribui a uma outra 0 gerenciamento de Sseus Servicos
terceirizados”. Assim, como na terceirizacdo, 0 apelo estratégico pela concentracdo da
empresa no negocio também se repete como ponto favoravel a quarteirizacdo e o autor
conclui que a quarteirizagdo € um conceito organizacional que esta disponivel para utilizacao

pelas empresas que desejam dar foco em seu negdcio.

Sendo uma é&rea em crescente evolucdo e acomodacdo no meio empresarial, novas
terminologias surgem e para encerrar este alinhamento conceitual surge Giosa (1993)

acrescentando o termo parceria como sendo uma perspectiva diferente no relacionamento
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comercial, onde ha forte confianca entre as partes, o fornecedor se posiciona como aliado e
pode ser considerado como parte integrante do nego6cio. No outro extremo desponta a
empreiteirizacdo que, segundo Kardec e Carvalho (2002), é um modelo em que ficam
evidentes a ndo parceria e a desconfianca e, portanto, a contratada é vista como uma
adversaria. Este modelo, entre outras caracteristicas, consiste meramente numa contratacdo de

mao de obra para estabelecer ganhos de curto prazo.

2.7.2 Pilares da gestao de terceiros

Foi extraido dos autores Marinho et al. (2014); Amato Neto e Marinho (2001); Leiria e Saratt
(1995); Polonio (2000); Giosa (1993) e; Furtado (2005), um conjunto de recomendacoes,
cuidados e propostas de boas praticas em diversas dimensdes da gestdo de terceiros numa

organizacéo, representado pela Figura 10:

MARINHO, AMATO e
AMATO NETO (2014)

Estratégiade
terceirizagao
frenteao
negocio

Qualidadedo
servicoe
acordode

parcerig

Qualificagdo
eselecdo do
kerceirizado

GIOSA (1993)
AMATO NETO e

MARINHO (2001)

FURTADO (2005)

Dimensoes
da Gestao de
Terceiros

Praticas LEIRIA & SARATT (1995)

juridicase
contratuais

Protecaodd
know-howda
empresa

MARINHO, AMATO &

AMATO NETO (2014)
POLONIO (2000)

rotecao
contrariscos
trabalhistase
resp. civil

Praticas
contabeise
fiscais

POLONIO (2000) POLONIO (2000)

Figura 10 — Dimens6es da gestdo de terceiros.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

A seguir, estdo apresentadas as conceituacdes de cada dimenséo apresentada nesta figura:
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Estratégia de terceirizacdo frente ao negdcio: Segundo Marinho et al. (2014),
as atividades relacionadas a competéncia central da empresa, as apontadas
como estratégicas ou ainda aquelas que fornecedores ndo fardo com a mesma
qualidade ndo devem ser transferidas a terceiros;

Qualificacdo e selecdo do terceirizado: Amato Neto e Marinho (2001)
propdem para as empresas compradoras a adocdo de critérios no processo
seletivo de fornecedores e criagdo de uma base qualificada de empresas. Para
esta qualificacdo, competéncia, reputacdo, antecedentes e testes prévios de
qualidade s&o critérios aplicados na construcdo e manutencdo de uma base
certificada de fornecedores a disposi¢do de futuras contratacdes da empresa;
Praticas juridicas e contratuais: Leiria e Saratt (1995) e Polonio (2000)
reforcam a importancia da formalizacdo de contrato na relacdo de prestacdo de
servigos, tratando objeto, metas, forma de trabalho, garantias, exclusividade e
cumprimento da legislagéo;

Protecdo contra riscos trabalhistas e responsabilidade civil: Polonio (2000)
alerta para que o processo de terceirizacdo ndo fira questdes relacionadas a
legislagcdo trabalhista vigente, principalmente a caracterizacdo de vinculo
trabalhista, na relacdo tomador-prestador;

Praticas contabeis e fiscais: para Polonio (2000), a ma conducdo do processo
de terceirizacdo pode ter consequéncias no campo da responsabilidade
tributaria, podendo a empresa tomadora do servigo responder pelos reflexos
tributarios da cadeia, tais como débitos trabalhistas e a auséncia de
contribui¢des previdenciarias por parte do prestador;

Protecdo do know-how: Marinho et al. (2014) destacam o risco de perda de
segredo industrial e informacdes privilegiadas nas relagdes de terceirizacgdo e;
Qualidade do servico e acordo de parceria: Giosa (1993) defende uma
mudanca no relacionamento com a empresa fornecedora, qualificando-a como
parceira, chegando a casos de posiciona-la até como sdcia do negécio. Esta
relacdo se fortalece com o estabelecimento da confianga, na vocagdo para a
qualidade das entregas, na aplicacdo de uma politica de ganhos gradativos, na
promocdo de uma economia de escala e no incentivo a cooperacéo, contando
com uma postura criativa das partes. Furtado (2005) acrescenta que parceria
remete ao relacionamento de longo prazo e com alto grau de

comprometimento.
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2.7.3 A nova proposta do PL 4.330

Contemporaneamente ao desenvolvimento desta pesquisa tramita em discusséo e aprovacao
no Congresso Nacional o Projeto de Lei de n° 4.330 com a proposta de “regular os contratos
de terceirizacdo e as relacdes de trabalho delas decorrentes”, de aplicacdo exclusiva as

relagdes entre empresas privadas (Brasil, 2015).

Alinhados a tematica de gestdo da terceirizagdo, destacam-se da nova legislacdo proposta os
seguintes impactos potenciais:

» Considera-se terceirizagdo: “a transferéncia feita pela contratante da execugao
de parcela de qualquer de suas atividades a contratada para que esta a realize
na forma prevista nesta Lei”, passando assim, a ser indiferente se a atividade
em execucdo seja considerada fim ou meio da empresa contratante (Brasil,
2015);

» O contetdo do PL 4.330 enfatiza também a exigéncia de comprovacdo de
qualificacdo técnica da prestadora de servigos, aplicavel a pessoas,
equipamento e instalacdes (Brasil, 2015) e;

» Numa visdo mais abrangente, se formalizam novas exigéncias trabalhistas,
previdenciarias, tributarias e sindicais aplicaveis nas relacdes entre contratante
e empresa contratada e entre a propria terceirizada e seus colaboradores que

atuardo na empresa cliente (Brasil, 2015).

2.8 Relacionando pratica e teoria

A pesquisa do referencial tedrico respondeu ao 1° objetivo especifico da pesquisa,
identificando as principais teorias da Administracdo que atendem ao objetivo principal. Ato
continuo, foi possivel responder ao segundo objetivo especifico da pesquisa, destacando 0s
pontos a serem pesquisados ao relacionar préatica e teoria, base para a etapa subsequente do
Método de Direcionamento de Pesquisa Profissional, a fundamentacdo préatica, conforme
conteddo exposto no Quadro 9, resultado da aplicacdo do 2° ciclo da Matriz de amarracéo

adaptada.
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Quadro 9 — Matriz de amarracdo adaptada — 2° ciclo de aplicagéo.

1. Identificar as principais teorias da Administracao que atendam ao

objetivo principal

2. Destacar os pontos a serem pesquisados ao
relacionar pratica e teoria

[c] [D]

[E]

[F]

[G]

[H]

Subdrea de
conhecimento

Areade
conhecimento

Bibliografia consultada

Pontos da teoria pesquisados

Questdes levantadas na teoria

Questdes complementares pela
experiéncia pratica

Marketing de
servicos

HOFFMAN, BATESON, IKEDA e
CAMPOMAR, 2009

EDGET e PARKINSON, 1993

LOVELOCK, WIIRTZ e HEMZO,
2011

Conceituacdo de servicos.

Tipos de servicos.

Empacotamento de servicos ou
alocacdo de especialista

Muitas vezes vendendo consultoria e
ndo terceirizacdo de servicos

Modelo de 3 fases de consumo de
servicos e niveis de contato e Processo
de decisdo do cliente.

Etapas do ciclo de venda de servicos

Etapas da abordagem comercial atual

7 P’s do Composto de Marketing de
Servicos: elementos do Produto, Lugar
(praca), Preco, Promocdo e Educacdo,
Processo, Ambiente Fisico e Pessoas.

Demais elementos dos 7P’s

Precificacdo por pacote

Produto ndo formatado

Cliente ndo enxerga o produto no
formato de CSC e sim como alocacdo
de prestador de servicos
especializado

Formacdo de preco para as
pequenas empresas

Marketing e
vendas

Venda de servicos

BLOCK, 2004
CENTURION FILHO, 2006

HOFFMAN, BATESON, IKEDA e
CAMPOMAR, 2009

HUTT e SPEH, 2002

LOVELOCK, WIIRTZ e HEMZO,
2011

PEDRO e TEIXEIRA, 2013

SIQUEIRA, 2005

Venda de servico personalizado X
Escala de servicos padronizados.

Segregacdo das fun¢gBes comerciais,
de gestdo e de execucdo dentro de
uma consultoria

Até o momento so vendeu pelo
proprio network

Processo de venda de servicos de
consultoria. Boas praticas - Modelo de
estrutura de grandes consultorias com
segregacdo de fungdes.

Quem venda ndo entrega

Hoje quem vende também entrega

Particularidades da venda de servicos
para pessoa juridica.

Relacionamento pessoa juridica com
outra pessoa juridica

Marketing B2B - Vendas para
empresas (Marketing B2B).
Relacionamento e vendas para
empresas.

MNao ficar s6 no boca a boca

Relacionamento pessoal interfere na
relacdo empresarial
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1. Identificar as principais teorias da Administracao que atendam ao 2. Destacar os pontos a serem pesquisados ao

objetivo principal relacionar pratica e teoria

[c] [D] [E] [F] [G] [H]

Areade Subdrea de uestdes complementares pela
) ) Bibliografia consultada Pontos da teoria pesquisados Questdes levantadas na teoria e . = ) L. =
conhecimento conhecimento experiéncia pratica

Diferentes critérios de classificacdo
de porte (por faturamento, por

Classificacio das empresas em micro, |funciondrios)

pequena e média empresa.

Utilizacdo do critério do SEBRAE

Caracterizacdo da MPE

IBGE, 2003 O papel do empreendedor na gestio Beneficios para o proprietario

administrativa do negdcio
MORAES, 2005

Caracteristicas da Principais caracteristicas da micro,
pequena empresa | SEBRAE, 2014 pequena e média Empresa.

SILVA, 2015

As principais caracteristicas da
pequena empresa

Relacionamento
com o cliente Rotinas administrativas de uma

- - . micro, pequena ou média empresa
O cotidiano da gestdo das micro, - Peq p

pequenas e médias empresas.

i . Confianca como instrumento de
Conceitos de confiancga.

fidelizacdo Quais instrumentos necessarios para
COVEY. 2008 que a confianca pessoal possa ser
’ Qualidadades para a confianca: carater Qualidadades para a confianca: substituida pela relacdo empresarial
e competéncia. carater e competéncia
o SHOCKLEY-ZALABAK,
RelacBes de MORREALE e HACKMAN, 2010
e . .
1 ’ uanto mais o tempo passa, malor a
confianca 5 niveis de estabelecimento da Q ) . PO passe
. confianca, mais rotinas o cliente
confianga. . .
ZANINI, 2007 ¢ Tempo de relacionamento como um | passa ao terceiro
dos fatores da relacdo de confianca
Confianca em terceiros na era da Terceiriza hoje porgue ja conhece o

economia do conhecimento. prestador
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1. Identificar as principais teorias da Administracao que atendam ao

objetivo principal

2. Destacar os pontos a serem pesquisados ao
relacionar pratica e teoria

[C]

[D]

[E]

[F]

[G]

[H]

Area de
conhecimento

Subarea de
conhecimento

Bibliografia consultada

Pontos da teoria pesquisados

Questdes levantadas na teoria

Questdes complementares pela
experiéncia pratica

Operacdes e
servicos

Operacoes de CSC
(SBS)

CLICK e DUENING, 2004

DELLOITE TOUCHE
TOHMATSU, 2007

PORTER, 1989

PRICE WATERHOUSE, 1997

QUINN, COOKE e KRIS, 2000

SCHULMANN, DUNLEAVY,
HARMER e LUSK, 2001

SOUZA e CORREA, 2010

Caracteristicas dos Centros de Servicos
Compartilhados.

O que é aplicado para as grandes
empresas vale para as MPEs?

Requisitos para operacionalizacdo:
padrdes, processos, procedimentos.

Padronizacdo dos servigos e dos
processos de trabalho

Processos tipicos para atuacdo de um
CSC.

Servicos executados por uma
estrutura fora das instalagdes do
cliente

Modelos de CSC.

CSC do tipo: empresa independente
como BPO

Estratégia de terceirizacdo de execucdo
de processos de negdcio.

Nem tudo se terceiriza, nem tudo
deve ser executado internamente

Lista de rotinas administrativas de
uma MPE

Quais rotinas seriam melhor aceitas
para a terceirizacdo

Qualidade e nivel
de servico

DELLOITE TOUCHE
TOHMATSU, 2007

HOFFMAN, BATESON, IKEDA e
CAMPOMAR, 2009

SCHULMANN, DUNLEAVY,
HARMER e LUSK, 2001

STURM, MORRIS e JANDER,
2001

Conceitos de SLA, percepcdo do nivel
de qualidade do servico, mensuracdo e
execucdo do acordo de servigo e SLM.

Qualidade de servicos em marketing -
medir a qualidade percebida pelo
cliente usando a ferramenta
SERVQUAL.

Aplicar instrumentos que possam
garantir a confianca pessoal para
confianca na empresa prestadora de
Servicos

Nivel de qualidade percebido pelo
cliente
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2. Destacar os pontos a serem pesquisados ao
relacionar pratica e teoria
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[C] [D]

[E]

[F]

[G]

[H]

Subérea de
conhecimento

Areade
conhecimento

Bibliografia consultada

Pontos da teoria pesquisados

Questdes levantadas na teoria

Questdes complementares pela
experiéncia pratica

Gestdo de e
. Terceirizacdo e
parcerias/ e
quarteirizacdo
fornecedores

BRASIL, 1993

BRASIL, 2015

FURTADO, 2005

AMATO NETO e MARINHO,
2001

GIOSA, 1993

KARDEC e CARVALHO, 2002

LEIRIA e SARTT, 1995

MARINHO, AMATO e AMATO
NETO, 2014

MELLO, 1995

POLONIO, 2000

PORTER, 1989

PIRES in AMATO NETO, 2001

Alinhamento de conceitos sobre
terceirizagdo, outsourcing, parceria,
empreiteirizacdo e quarteirizacao.

Aplicabilidade da terceirizacdo para
atividades que ndo fazem parte da sua
cadeia produtiva/ negdécio.

As preocupacbes com a gestdo,
formalizacdo da contratacdo e
mitigacdo de riscos na contratagdo de
terceiros.

Argumentos favoraveis sobre a
terceirizacdo de atividades ndo
ligadas diretamente ao negécio da
empresa.

Cuidados com a contratacdo de
terceiros

Implicages sobre nova legislagdo em
votacdo sobre terceirizacdo.

Gestdo de performance do parceiro/
fornecedor terceirizado efou
quarteirizado.

Exigéncias na formacdo de uma rede
de parceiros

Predisposicdo dos proprietarios de
PME para terceirizacdo das rotinas
administrativas.

Dificuldade de aceitacdo da
terceirizacdo pelos pequenos
empresarios

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Pesquisa € definida como um “procedimento formal, com método de pensamento reflexivo,
que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para conhecer a realidade ou
para descobrir verdades parciais” (Marconi; Lakatos, 2010, p. 139). Para Gil (1987, p. 19)
“pesquisa € o procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar
respostas aos problemas que sdo postos” e estes procedimentos sdo encontrados na
metodologia que tem como objetivo aperfeicoa-los e estabelecer critérios aplicados na
conducdo das pesquisas (Martins; Thedphilo, 2009).

Estas conceituacdes colaboram para que sejam tracados os objetivos deste capitulo, que sdo
fundamentar a estrutura metodoldgica da pesquisa e apresentar os procedimentos nela
aplicados, justificando suas estratégias de utilizagdo, descrevendo suas caracteristicas,
detalhando seus processos de desenvolvimento, relatando a aplicacdo das técnicas de coleta de

informacdes e apresentando as respectivas técnicas de andlise e discussao dos resultados.

Para tanto, este capitulo esta estruturado a partir da inter-relacdo dos elementos que compdem
a metodologia, distribuidos em secGes e agrupados pelos temas: Sobre a Pesquisa
Profissional, Macrovisdo dos Procedimentos Metodologicos e Detalhamento dos
Procedimentos Metodoldgicos, conforme Figura 11. Cabe destacar que apesar de
representados para completar sentido a estrutura, ndo foi necessario conceituar métodos para

as etapas de Fundamentacdo Tedrica e Resultados e Contribuigdes.
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3.6. Identificagdo,
3.1 3.5.Relatoda andlise e
experiéncia segmentacgdo do
problema

Direcionamento
da pesquisa
profissional e sua
aplicacdo

Fundamentacdo
tedrica
. Definicdoda
estratégia e
caracteristicas do
método
. Definicio do publico

entrevistado-
amostra

3.7. Fundamentagdo
pratica: pesquisa

qualitativa
. Processode desenvol-
vimento do instru-

3.2. Caracterizagdo "
mento de pesguisa

dos procedimentos

metodologicos | GlhiErrEmes
adotados pesquisa (roteiro de
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o
m
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entrevista, material 3.9. Fundamentagdo
dinamica & prética: triangulagéo
guestionario)

. Aplicaciodo
instrumento de
pesguisa [realizacio
das entrevistas e

3.3. Sequencia- questionario

. L 3.8. Fundamentagio
mento da aplicagdo eletrénica)

pratica: pesquisa
quantitativa

Resultados e

dos métodos | s contribuicBes

de resultados

Figura 11 — Estrutura de se¢@es do capitulo: Procedimentos metodolégicos.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

3.1 Direcionamento da pesquisa profissional e sua aplicacdo

A estrutura deste trabalho de pesquisa destaca a experiéncia pratica que o pesquisador traz
para a Academia e inverte o ponto de partida da pesquisa, iniciando pelo problema trazido da
realidade e como a pesquisa podera agregar solucdes. Por meio desta proposicdo e ao
empregar as diretrizes para a Pesquisa Profissional, busca-se entender um fenémeno como um
todo e assumir que o todo € um sistema complexo maior que a soma de suas partes, pois fora

fundamentado com uma viséo holistica. (Patton, 1990).

Esta estratégia de pesquisa encontra fundamentacdo na Teoria da Aprendizagem Experiencial
— TAE em Kolb (1984), em que a transformacéo da experiéncia gera conhecimento. A TAE se

caracteriza por ser uma teoria orientada a uma viséo profissional, pela necessidade de se ter
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vivenciado uma experiéncia concreta ou estar-se inserido em uma, durante o periodo de

geracdo de conhecimento (Krakauer; Marques e Almeida, 2015).

A teoria remete a um ciclo que parte da experiéncia concreta, representando o fazer, passa
pela observacdo reflexiva, momento de pensar sobre a experiéncia, chega a conceitualizacdo
abstrata, quando o pesquisador passa a entender as teorias ligadas a sua préatica e culmina na
experimentacao ativa, quando o estudante faz uso da teoria absorvida em prol e retornando a

aplicacdo pratica, conforme apresentado na Figura 12.

Experiéncia
concreta

Conhecimento i Conhecimento

acomodado i divergente

Expe”mentagao < ................ é ...... Transformagdo® » » > Observagao
ativa : reflexiva
Conhecimento : Conhecimento
\ o - -
convergente 2  assimilativo
A4

“~Conceptualizacio =
abstrata

Figura 12 — Ciclo de aprendizagem experiencial (Kolb).
Fonte: Krakauer et al. (2015, p. 6).

Também contribuem para a consolidacdo do método proposto, estudos de Bordenave e
Pereira (1982) sobre a Metodologia da Problematizacdo, que encontra no modelo do Arco de
Maguerez, ciclo similar ao de Kolb, assumindo a realidade como ponto de inicio e fim. A
pesquisa se origina na observacao da realidade (problema), determinam-se os pontos-chave,
segue para a teorizacdo, em seguida para a formulacdo de hipdteses de solucdo e o
pesquisador retorna a realidade para aplicacdo da solugdo (pratica), conforme representacao
na Figura 13.
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Pontos-chave Hipoteses de solucdo
Ohservacdo da Aplicacdo a
realidade (problema) realidade (pratica)

J REALIDADE &

Figura 13 — Metodologia da problematizagdo — Arco de Maguerez.

Fonte: Bordenave e Pereira (1982).

As contribuicOes da Teoria da Problematizagdo de Maguerez, encontradas nos trabalhos de
Bordenave e Pereira (1982) e as presentes na Teoria Experiencial de Kolb discorridas por
Krakauer et al. (2015) embasaram a proposicdo de diretrizes para o desenvolvimento de
projetos de pesquisa para Mestrados Profissionais, a fim de distingui-los, por sua génese, dos
trabalhos oriundos dos Mestrados Académicos.

Segundo Krakauer et al. (2015), o trabalho surge de um tema pertencente a vivéncia préatica
do pesquisador do Mestrado Profissional e entra para a pesquisa por meio da analise dos fatos
e descricdo da sua experiéncia. Segue para a reflexdo do pesquisador sobre a experiéncia, a
fim de delimitar o escopo do problema e o0s objetivos da pesquisa. Chega a etapa de geragédo
do conhecimento, quando sdo obtidos os referenciais teéricos para explicar, justificar e
contribuir com a pratica. Nesta etapa, 0 pesquisador pode seguir a aplicacdo de uma
abordagem holistica, por meio dos conceitos da Teoria Geral dos Sistemas, para captar as
teorias que suportam os elementos que fazem parte do problema e entender suas inter-relagdes

como forma de entendimento do todo (Martins; Thedphilo, 2009).

De posse das perspectivas pratica e tedrica e do entendimento de seu relacionamento, o
trabalho de pesquisa segue pela exploragdo do tema no ambiente externo, por meio da coleta
de informacgGes junto aos agentes envolvidos, com vistas a complementar o entendimento e
evoluir na solugdo do problema. Esta culmina na contribuicéo tedrico-pratica da pesquisa por

meio da formulacdo de um plano de intervencdo com as constatacbes do estudo e as
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recomendacdes a pratica. Entretanto neste ponto, interrompe-se o ciclo, dado que a aplicagdo
do plano na prética ndo cabe no escopo de atuagdo do pesquisador neste momento.

A Figura 14 consolida esses conceitos atraves do ciclo de desenvolvimento da pesquisa, que

alicerca os direcionamentos para a Pesquisa Profissional.

Realidade
Vivénciado autor

/’7

Aplicar_/"'

Refletir/
\:lescrever

Representacao
do contexto

Planode
intervengao

L/Conhecer

Analisar/ \

relacionar

Visdo holistica
Teoria Geral de Sistemas
Inter-relacao de multiplas teorias

Figura 14 — Ciclo de desenvolvimento da pesquisa.
Fonte: Adaptado de Krakauer et al. (2015).

Segundo Almeida et al. (2016), no contexto dos Mestrados Profissionais, a metodologia de

pesquisa é:

A sistematizacdo do processo de elaboracao de uma pesquisa. A sistematizagdo é fundamental para
se fazer ciéncia, uma vez que é ela que diferencia a ciéncia do senso comum e da ideologia.
Acreditamos que essa sistematizacdo nao é Unica, varia de acordo com o tipo de pesquisa que se
deseja realizar. (Almeida et al., 2016, no prelo, p. 8)

Essa sistematizacdo € um conjunto de praticas sequenciadas e visa orientar o pesquisador a
desenvolver sua pesquisa, no caso, partindo da sua préatica profissional. A partir do exposto
por Krakauer et al. (2015), este ciclo de pesquisa também pode ser representado pelo
sequenciamento légico de suas atividades, expresso na Figura 15, identificando suas fases e

caracterizando aqui, 0 Método de Direcionamento para Pesquisa Profissional.
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Relato do problema pratico

Identificacdo, analise e segmentacdo
do problema

Fundamentacgdo tedrica: relacionaras
partes do problema com a teoria

Fundamentacdo prética: aplicar métodos
e ferramentas para estudo de campo

Resultadose contribuicoes

Figura 15 — Método de direcionamento para Pesquisa Profissional.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Na interpretacdo deste diagrama, 0 Método de Direcionamento para Pesquisa Profissional
propde que o desenvolvimento do trabalho de pesquisa seja conduzido em etapas, sendo estas:
relato do problema préatico, identificacdo, andlise e segmentacdo do problema; a
fundamentacdo tedrica, obtida ao se relacionarem as partes do problema com a teoria;
fundamentacdo pratica, possivel a partir da aplicacdo de métodos e ferramentas para estudo de
campo e; ao final, atinge o relato dos resultados e contribui¢cdes (Almeida et al., 2016, no
prelo).

Transferindo-se do campo das proposi¢des para a efetiva aplicagdo dos direcionamentos do
método para a construcdo desta pesquisa, as diretrizes foram fielmente adotadas, iniciando-se
pelo relato da experiéncia do pesquisador na participacdo em empreendimento familiar,
contextualizando o leitor; seguiu para a identificacdo, analise e segmentacdo do problema,
aplicando-se técnicas assessorias, como o Diagrama de Causa-Efeito para descoberta dos
problemas, culminando na formulagcdo da questdo de pesquisa: “Quais os fatores que
limitaram o crescimento da IDEALE Servicos?” e, por conseguinte, a definicdo do objetivo
principal: ” ldentificar aspectos que poderdo contribuir para a implantacdo de um Centro de
Servicos Compartilhados para micro e pequenas empresas”, passando aos objetivos

especificos da pesquisa.
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Como fora exposto no capitulo 2, dada a multidisciplinaridade desta pesquisa, a
fundamentacdo teorica foi construida por meio de um eixo, contemplando a pesquisa de
referencial dos seguintes assuntos: Marketing de servigos; Caracteristicas das pequenas
empresas; Venda de servicos; Relacdes de confianca; OperacGes de CSC; Qualidade e nivel

de servigo e; Terceirizagdo e quarteirizacao.

No polo da fundamentacao préatica foi necessario reconhecer pontos limitantes e contributivos
para 0 empreendimento, aplicando-se uma pesquisa qualitativa junto a base de clientes e ex-
clientes. O entendimento da pratica se estende para a aplicacdo de uma pesquisa quantitativa
ao mercado para captar as necessidades do segmento de micro e pequenas empresas sobre
terceirizacdo dos servicos de execucdo de rotinas administrativas. Por fim, a fundamentacéo
pratica se esgota no cruzamento das andlises anteriores (qualitativa e quantitativa), pela
aplicacdo do método de triangulacdo, visando a descoberta de padrfes, tendéncias e

caracteristicas relevantes ao negocio.

O diagrama da Figura 16 resume a aplicacdo do Método de Direcionamento para Pesquisa

Profissional a este estudo:

Relato do problema pratico

o " " Eixotedrico
|dentificacao, analise e segmentacao
. Caracteristicas u Terceirizagdo
do problema Marketing de OperagBesde ‘
P servicos Pequenas €5C(85) e quarter
empresas rizagao
Fundamentacdo Tedrica: relacionaras vendade Relaghes de G;\flfj:“
partes do problema com a teoria servigas confianga servigos

Fundamentacdo Prética: aplicar métodos fmiEiE U , i

com clientes como Triangulagiio

e ferramentas para estudo de campo e exclientes mercado
Resultadose contribuicOes ’

Figura 16 — Método de direcionamento para Pesquisa Profissional aplicado.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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3.2 Caracterizacdo dos procedimentos metodoldgicos adotados

O carater multidisciplinar e sistémico desta pesquisa também se faz presente nos
procedimentos metodoldgicos adotados. A partir da definicdo do objetivo da pesquisa ou tipo
de investigacdo, em cada fase do Método de Direcionamento para Pesquisa Profissional foi
possivel se ater a uma forma de abordagem (também encontrado nas referéncias como
natureza de dados), adotar uma estratégia de pesquisa (ou método), recorrer a diferentes
fontes de informacéo, aplicar diferentes técnicas ou procedimentos de coleta de dados, avaliar
os dados coletados qualitativamente e quantitativamente por diferentes procedimentos e até

mesmo buscar outras técnicas especificas a necessidade do momento da pesquisa.

Hair et al. (2005, p. 83) definem como “plano de pesquisa as orientagdes basicas ou ‘receitas’
para a realizagdo de um projeto” e 0 classificam como exploratorio, descritivo e causal. Para a
mesma dimensao foi encontrado em Gil (1987) a denominacdo objetivos gerais da pesquisa,
podendo assumir carater exploratorio, explicativo ou descritivo. A nomenclatura “objetivos da
pesquisa” foi encontrada em Goncgalves (2007), que acrescenta a lista de Gil o tipo
experimental. De forma anédloga, Souza (2007) classifica esta dimensdo metodoldgica como
tipo de investigacdo e tipifica como possiveis 0s mesmos grupos: exploratorio, descritivo e

explicativo.

A dimensdo objetivos da pesquisa ou tipo de investigacdo se aplica a toda pesquisa,
orientando a adogdo e composicao, nas demais etapas, de diferentes estratégias e obviamente
na aplicagéo de diversos procedimentos/técnicas.

Com base nestas conceituagdes, o presente estudo foi classificado como exploratorio-
descritivo, ao tracar como objetivos lograr maior familiaridade com o problema, visando
facilitar seu entendimento e aproximar-se do conhecimento da realidade (Gil, 1987). No caso,
trata-se de reconhecer pontos limitantes e contributivos para o crescimento do
empreendimento IDEALE Servigos junto a clientes e ex-clientes, caracterizando sua natureza
exploratoria. Além disso, tenta descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou
estabelecer relacdes entre variaveis (Gil, 1987), ao ter como objetivo descobrir necessidades
do segmento de micro e pequenas empresas, com vistas a prestacdo de servicos terceirizados

de processamento de rotinas administrativas, objetivo de natureza exploratdria, mas também
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descritiva sobre o perfil do segmento de MPEs frente a gestdo e execucdo das rotinas

administrativas.

A partir da definicdo do objetivo da pesquisa buscou-se na literatura conhecimento sobre as
dimensdes metodoldgicas a disposicdo do pesquisador para serem empregadas nas diversas
fases da pesquisa. Em estudo prévio a definicdo das dimensdes que seriam utilizadas, fora
elencado o0 maior nimero de tipos e variantes de cada dimenséo, posicionando o leitor, dentro
do universo de possibilidades de abordagens, estratégias, fontes de informacdo e técnicas,

quais aquelas que foram devidamente aplicadas neste trabalho.

Gongcalves (2007) tipifica a dimensdo da natureza dos dados como sendo qualitativa ou
guantitativa. A mesma polaridade foi encontrada em Souza (2007), porém com a

denominacdo de forma de abordagem para esta dimensao.

Para Martins e Thedphilo (2009, p. 53), o termo estratégia de pesquisa é apropriado para
“designar as diferentes maneiras de abordar e analisar dados empiricos no contexto das
Ciéncias Sociais Aplicadas” e cita, como principais, as seguintes estratégias: pesquisa
bibliogréafica, pesquisa documental, pesquisa experimental, pesquisa quase-experimental,
levantamento, estudo de caso, pesquisa-acdo, pesquisa etnogréfica, construcdo da teoria
(grounded theory), discurso do sujeito coletivo, pesquisa de avaliacdo, pesquisa diagndstico e
pesquisa historiogréfica. Souza (2007) complementa a lista adicionando estratégias ndo
citadas, como pesquisa de campo e pesquisa ex-post facto. J& Gongalves (2007) classifica as

estratégias de pesquisa como procedimentos e denomina a pesquisa-a¢do como participativa.

Em Gongalves (2007) foi identificada a definicdo da dimensdo das fontes de informacao,

sendo passiveis de classificacdo em campo, laboratério, bibliografica ou documental.

Para Martins e Thedphilo (2009), técnicas ou procedimentos de coleta sdo formas de o
pesquisador aplicar instrumentos que Ihe permitam coletar informages, dados e evidéncias
passiveis de andlise durante a conducdo de uma pesquisa cientifica e identifica os seguintes
tipos: observacdo; levantamento bibliografico; pesquisa participante; pesquisa documental;
entrevista; laddering; painel; focus group; questionario e; historia oral e historia da vida.
Souza (2007) também denomina a dimensdo como técnicas de coleta de dados e, além dos

procedimentos ja citados, complementa com a técnica da pesquisa de medicdo de atitude.
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Corroborando com o objetivo exploratério da pesquisa, Hair et al. (2005) reforcam que, para
estudos com esta natureza, provavelmente o pesquisador faca uso de técnicas para coleta de

dados de forma narrativa, como entrevistas pessoais, grupos de foco ou observacoes.

Uma vez coletadas as informagdes de campo, passa-se a aplicagdo de procedimentos ou
técnicas de avaliacdo qualitativa, que segundo Flick (2007) podem ser subdivididas em:
» codificacdo e categorizacdo para codificacdo tedrica, codificacdo tematica,
analise qualitativa do contetdo e andlise global e;
» andlises sequenciais para analise de conversas, analise do discurso, analise da

narrativa e hermenéutica objetiva.

Em situacdo analoga, dados quantitativos coletados em campo sdo submetidos, a posteriori, a
procedimentos ou técnicas de avaliagdo quantitativa, identificados em Martins e Thedphilo
(2009) e mais detalhada e categorizada por Botelho e Zouain (2006) da seguinte forma:
» amostragem; tabelas de frequéncia (frequéncia absoluta, frequéncia relativa %
e frequéncia acumulada), graficos de barras, setores (pizza) e outros,
histogramas e ogivas;
» medidas de posicdo ou tendéncia central: média aritmética, mediana, quartis,
decis, percentis e moda;
» medidas de dispersdo: amplitude total, varidncia amostral, desvio-padrao
amostral, coeficiente de variagdo de Pearson, escore padronizado, detectando
outliers, medidas de assimetria e;
» teste de hipOteses, teste de significancia, teste Qui-Quadrado e outras provas
ndo parameétricas, analise da variancia — ANOVA, correlagdo entre variaveis,

regressao linear simples, regressdo linear maltipla, regressédo logistica.

Complementam a lista de técnicas para avaliacdo quantitativa o emprego do teste Z para

comparacédo de proporgdes de elementos, encontrado em Kanji (2006).

Além das dimens0es ja citadas, foi recorrido no transcorrer do desenvolvimento da pesquisa a
outras técnicas com finalidade pontual, tendo sido empregado o diagrama de contexto, o
diagrama de causa-efeito e a matriz de amarragdo adaptada, devidamente conceituadas em

secdes subsequentes.
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A partir destas definicBes, a identificacdo dos procedimentos metodolégicos adotados na
pesquisa se deu pelo cruzamento destas dimensdes metodoldgicas identificadas: objetivos,
formas de abordagem, estratégias de pesquisa, fontes de informacdo, técnicas de coleta de
dados, técnicas para avaliacdo qualitativa, técnicas para avaliacdo quantitativa e outras
técnicas aplicadas; contrapostas as fases do Método de Direcionamento para Pesquisa
Profissional: relato do problema prético; identificacdo, anélise e segmentacdo do problema;
fundamentacdo tedrica; fundamentacdo pratica em sua pesquisa com clientes e ex-clientes e
por pesquisa com empresas do mercado; analise cruzada de clientes e mercado e; resultados e

contribuigdes.

O Quadro 10 traz a representacdo das dimensdes aplicadas a este trabalho de pesquisa. Inicia
pela identificacdo da aplicacdo dos direcionamentos para o método de pesquisa. Sendo esta
uma pesquisa profissional, ndo usa o relato do problema tedrico, iniciando pelo relato do
problema prético e registra a ado¢do das demais etapas. Dimensdo por dimensdo, tem-se a

utilizacdo ou ndo nesta pesquisa, mediante a identificacdo de uso, presente no quadro.

Cabe ressalvar que o elenco de dimensGes metodoldgicas citado anteriormente e utilizado na
formacédo da matriz de dimensdes metodoldgicas ndo esgota o0 seu universo, pois ele se valeu
da identificacdo das principais abordagens, estratégias e técnicas difundidas nos referenciais
tedricos pesquisados, fixando aqui sua limitacdo e abrindo a possibilidade que, em futuras

exploracOes, esta matriz aqui concebida possa ser revista e ampliada.
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Quadro 10 — Matriz de dimensdes metodoldgicas.

Direcionamentos para o método de pesquisa 2

Relato do
problema
tedrico

Relato do
problema
prético

Identificacio,
andlise e
segmentagio
do problema

Fundamen-
tagio
tedrica

Fundamentagdo pritica -
Aplicagio de métodos para estudo de campo

Pesquisa
qualitativa

Pesquisa

Outras
quantitativa i

Resultados e
contribuigdes

pPesq

Aplicabilidade dos direcionamentos nesta pesquisa profissional =

x

v

v

v

3 Anilise
Pesquisa com

clientese

Pesquisa com
empresas do
mercado

cruzada

) clientes e
ex-clientes

mercado

v

Tipo de
investigagdo
(ou objetivos)

Exploratoria

Descritiva

Experimental

Explicativa

Natureza dos
dados (ou
formade
abordagem)

Qualitativa

Quantitiva

Estratégia de
pesquisa
(ou método)

Pesquisa bibliografica

Pesquisa documental

Pesquisa experimental

Pesquisa quase-experimental

Levantamento

Estudo de caso

Pesquisa-agdo

Pesquisa etnografica

Construcdo da teoria

Discurso do sujeito coletivo

Pesquisa de avaliacdo

Pesquisa participante

Pesquisa de campo

Pesquisa ex-post facto

Pesquisa de diagndstico

Pesquisa historiogréfica

Triangulagéo

Triangulagdo de métodos

Triangulagdo de dados

Triangulagdo de pesquisadores

Triangulagdo de teorias

Fontes de
informagéo

Campo

Laboratario

Bibliografica

Documental

Técnicas de
coleta de
dados

Observacdo

Levantamento hibliografico

Pesquisa participante

Pesquisa documental

Entrevista

Entrevista projetiva / Recursos visuais

Ladering

Painel

Focus group

Questiondrio

Historia oral e histdria de vida

Pesquisa de mensuragdo de atitude




Direcionamentos para 0 método de pesquisa =2

Relato do
problema
tedrico

Relato do
problema
prético

Identificacdo,
anilise e
segmentagio
do problema

Fundamen-
tagao
tedrica

Fundamentagdo pratica -

30 d

d
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Ttad,

s

para estudo d pi

Pesquisa
qualitativa

Pesquisa
quantitativa

Outras
pesquisas

e
contribuicbes

Aplicabilidade dos direcionamentos nesta pesquisa profissional 2

x

v

v

v

Pesquisa com
clientes e
ex-clientes

Pesquisa com
empresas do
mercado

Andlise
cruzada
clientes e
mercado

v

Procedimentos
(ou técnicas)
para avaliagdo
qualitativa

Codificagdo e
categorizagdo

Codificagdo tedrica

Codificagdo tematica

Anadlise qualitativa do contetido

Andlise global

Andlises
sequenciais

Anélise de conversas

Andlise do discurso

Andlise da narrativa

Hermenéutica objetiva

Procedimentos
(ou técnicas)
para avaliacdo
quantitativa

Amostragem

Tabelas de frequéncia (freg. absoluta,
freq. relativa %, freq. acumulada)

Graficos de barras, setores (pizza) e
outros

Histogramas/ ogivas

Medidas de
posigdo ou
tendéncia
central

Média aritmética

Mediana

Quartis

Decis

Percentis

Moda

Medidas de
dispersdo

Amplitude total

Varidncia amostral

Desvio-padrdo amostral

Coeficiente de variagdo de Pearson

Escore padronizado

Detectando outliers

Medidas de assimetria

Teste de hipoteses

Teste de significancia

Teste Qui-quadrado e outras provas
ndo paramétricas

Teste 7 para comparacdo de
propor¢des

Andlise da variancia - Anova

Correlacdo entre varidveis

Regressdo linear simples

Regressdo linear multipla

Regressdo logistica

Qutras
técnicas
aplicadas

Diagrama de contexto

Diagrama causa-efeito

Matriz de amarracdo adaptada

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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3.3 Sequenciamento da aplicacdo dos métodos

Quanto a aplicacdo dos métodos da pesquisa definidos, a Figura 17 representa o

sequenciamento e dependéncia das atividades no transcorrer da pesquisa.

* Descrigdo da experiéncia do autor em pequeno empreendimento de

Contexto - " . . .
prestacdo de servigos administrativos a pequenas empresas;

ratica vivenciada . Lo
P * Pesquisa documental com coleta de dados primarios em controles da

empresa, mapeando portfolio de servigos e os trabalhos realizados.

* Objetivo principal: identificar fatores limitantes e contributivos para a

- o implantagdo de um CSC para pequenas empresas;
* Objetivos especificos:  identificar teorias da Administragio sobre a

Questio de Objetivo Objetivos questdo; destacar os pontos a serem pesquisados ao relacionar pratica e
pesgquisa principal secunddrios teoria; reconhecer pontos limitantes e contributivos junto a clientes e ex-
clientes e descobrir necessidades do segmento de pequenas empresas.

Pesquisa * Obter referenciais tedricos sobre os elementos identificados na cadeia de
referencial valor do empreendimento, a partir de pesquisas em literatura

tedrico especializada e em artigos académicos obtidos em bases eletrénicas.

h 4
‘)—...7 ' * Andlise do contexto frente aos referenciais tedricos pesquisados;
. * Refinamento da pesquisa tedrica para cobertura de todos os fatores
Contexto Andlise pritica  Referencial limitantes e contributivos para o empreendimento.
e teoria teorico

IdentificagSo de * Identificar fatores limitantes e contributivos do empreendimento que

pontos a serem
-~ pesquisados

,

serdo testados nas pesquisas qualitativa e quantitativa.

// N * Aplicar pesquisa qualitativa através de entrevistas estruturadas junto a
‘ ;. ;‘ clientes e ex-clientes do empreendimento;
* Resultado da pesquisa qualitativa ajudara a refinar o gquestionario da
Aplicagdo Refinamento Aplicagdo pesquisa quantitativa;
pesquisa pesquisa pesquisa * Aplicar pesquisa quantitativa por meio de questionério eletrénico sobre
qualitativa  quantitativa  quantitativa amostra n3o probabilistica de micro e pequenas empresas.
r Anilise dos * Consolidar e analisar os resultados das pesquisas qualitativa e
. resultados das guantitativa.
pesguisas
r * A partir da questdo de pesquisa e com base no referencial tedrico e
. Conclusdes resultados das pesquisas de campo aplicadas, construir as conclusges do
estudo sobre cinco pilares conceituais: O Cliente, A Oferta, A Venda, A
Operagdo e As Parcerias.

A 4
. o * Elaborar um plano com recomendages 3 pratica;
* Propor possiveis contribuicBes desta pesquisa as teorias administrativas;
Recomendagdes Limitagdese Contribuigdes * Apontar limitactes do estudo.
a pratica restrigbes ateoria

Figura 17 — Sequéncia de aplicacdo dos métodos.
Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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3.4 Matriz de Amarracdo Adaptada

O Método de Direcionamento para Pesquisa Profissional seguido por esta pesquisa encontra
na matriz de amarracdo metodoldgica preconizada por Mazzon (1981) base teorica para a
concepcao de um instrumento que viabilize a manutencao da integridade entre a aplicacdo dos

diversos métodos empregados nesta pesquisa.

Segundo Telles (2001, p. 69), a matriz de amarra¢do metodologica de Mazzon tem como
mérito “a apresentacdo transparente dos vinculos entre modelo de pesquisa, objetivos,
questdes e/ou hipdteses de pesquisa, procedimento e/ou técnicas de analise de dados”
ressaltando seu objetivo de mostrar a consisténcia da metodologia empregada na pesquisa e
de manter as relagbes das dimensGes metodoldgicas coerentes e os métodos usados na
pesquisa compativeis.

Este instrumento tem caracteristica matricial, conforme ilustra o Quadro 11, que traz matriz
evoluida do modelo inicial, desenvolvida pelo préprio autor Mazzon, contendo uma linha
como exemplo de preenchimento (Telles, 2001).

Quadro 11 — Matriz de amarragdo de Mazzon.

Modelo de Objetivos da Questies de Levantamento/

pesquisa pesquisa pesquisa anilise de dados

Exemplo: identificacdo | Exemplo: construgdo de  |Exemplo: base e fonte de |Exemplo: pesquisa

das fontes e bases de dados sobre marketing |dados utilizados na qualitativa (entrevista em

dados para previsdo de  |e exercicio de previsdo  |previsio de demanda. profindidade) e andlise de

demanda. de vendas. contendo (identificagdo de
similaridades e
peculiaridades por
organizagao).

Fonte: Adaptado de Telles (2001).

Tomando como exemplo o exposto por Telles (2001), cada linha da matriz traduz a inter-
relagcdo das quatro dimensdes do modelo. Ao se propor a identificagcdo das fontes e bases de
dados para a previsdo de uma demanda como o0 modelo de pesquisa, segue-se no exemplo,

para identificar como objetivos da pesquisa, a construcdo de dados sobre marketing e
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exercicio de previsdo de vendas e, por conseguinte, a base e fonte de dados utilizada na
previsdo de demanda como questdes da pesquisa, chegando a completar a coluna
levantamento/analise de dados com a proposta de realizacdo de uma pesquisa qualitativa
(entrevista em profundidade); aplicando analise de contedo como técnica de analise de dados

para identificagcdo de similaridades e peculiaridades por organizacao.

A partir dos conceitos encontrados na matriz de amarracdo de Mazzon (1981), esse
instrumento serviu de base e foi adaptado as necessidades do Método de Direcionamento para
Pesquisa Profissional, tendo sido concebido um novo instrumento de suporte metodolégico,
doravante denominado matriz de amarracdo adaptada, que mantém o objetivo de fundamentar
a construcao do raciocinio do pesquisador, criando uma sequéncia légica, com etapas inter-
relacionadas e dependentes, visando principalmente manter a coeréncia entre estas (Almeida

et al., 2016, no prelo).

A matriz de amarracdo adaptada tem como caracteristica ser um instrumento de aplicacédo
incremental, presente ao longo do desenvolvimento da pesquisa, sendo dividido em 4 ciclos
de aplicacdo que correspondem ao atendimento dos quatro objetivos especificos da pesquisa.
Seu introito remete revisitar as etapas do Método de Pesquisa Profissional aplicado a esta
pesquisa, verificando que tudo se inicia com o relato da experiéncia e na sequéncia parte-se
para a identificacdo, analise e segmentacdo do problema, sendo este o ponto de partida da

matriz de amarracdo adaptada (Almeida et al., 2016, no prelo).

O 1°ciclo se preocupa com o trecho que emana dos problemas da préatica até a fundamentacédo
tedrica. Para tanto, foram usados os problemas identificados no Diagrama de Causa-Efeito
relacionando-os as teorias da Administracdo nas quais estes encontrardo suporte para reflexao
do pesquisador. O quadro, em sua primeira porc¢do, responde ao 1° objetivo especifico da
pesquisa, denominado “Identificar as principais teorias da Administracdo que atendam ao
objetivo principal” e contém o registro das seguintes informagdes: nivel 1 dos problemas do
diagrama de Causa Efeito, nivel 2 dos problemas do diagrama de Causa-Efeito, area de
conhecimento da Administracdo, subarea de conhecimento da Administracdo, bibliografia

consultada e pontos da teoria pesquisados.
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A reflexdo do pesquisador cruzando os problemas do contexto pratico com as teorias
estudadas resultou no registro do 2° ciclo da matriz de amarracdo adaptada, destacando os
pontos a serem pesquisados, que se realizou ao término do referencial tedrico e atendeu ao 2°
objetivo especifico da pesquisa: “Destacar os pontos a serem pesquisados ao relacionar
pratica e teoria”. Neste momento foram registradas questdes suscitadas durante a analise da
teoria e questdes complementares levantadas pela experiéncia pratica do autor.

De acordo com o Método de Direcionamento para Pesquisa Profissional, apds a
fundamentacédo tetrica e com base nas questdes complementares, foi possivel partir para a
fundamentacdo pratica, que se refletiu nesta pesquisa, na aplicacdo de uma pesquisa
qualitativa junto a clientes e ex-clientes e na aplicacdo de uma pesquisa quantitativa junto ao
mercado, no caso, frente as micro e pequenas empresas potenciais clientes do

empreendimento.

Para suportar este estagio da aplicacdo do Método de Direcionamento para Pesquisa
Profissional, o 3° ciclo de aplicacdo da matriz de amarracdo adaptada teve por funcao
identificar quais informacdes deveriam ser obtidas na pesquisa qualitativa, respondendo ao 3°
objetivo especifico, o de “Reconhecer os pontos limitantes e contributivos junto a clientes e
ex-clientes”. O ciclo subsequente e Gltimo objetivou coletar informacdes adicionais do campo
de carater exploratdrio e descritivo com a aplicacdo de pesquisa quantitativa em atencao ao 4°
objetivo especifico da pesquisa, que é “Descobrir necessidades do segmento de pequenas

empresas com vistas a prestacao de servicos terceirizados de rotinas administrativas”.

Ao final, o instrumento matriz de amarragdo adaptada apresentou a seguinte estrutura, aqui

segregada pelos respectivos ciclos de aplicagdo, conforme demonstrado na Figura 18:
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12 Ciclo

[A]

1. Identificar as principais teorias da Administragdo que atendam ao objetivo principal

8] Icl | (0] [E] | [F] |

Causa-efeito - nivel 1 ‘ Causa-efeito - nivel 2 Area de conhecimento

22 Ciclo

Sub-drea de conhecimento Bibliografia consultada Pontos da teoria pesquisados ‘

v

2. Destacar os pontos a serem pesquisados ao

relacionar pratica e teoria

[6] | [H] |

Questdes levantadas na teoria

3. Reconhecer pontos limitantes e contributivos

Questdes complementares pela experiéncia prética ‘

v’

4. Descobrir necessidades do segmento de pequenas

empresas com vistas a prestacdo de servicos
terceirizados de rotinas administrativas

D] |

junto a clientes e ex-clientes

[ |

32 Ciclo

42 Ciclo

Questdes da pesquisa qualitativa ‘ Questdes da pesquisa quantitativa ‘

Figura 18 — Matriz de amarracdo adaptada — Ciclos de aplicacéo.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Na aplicacdo pratica da matriz de amarracao adaptada foram adotados os seguintes passos:

1° ciclo: Dos problemas da prética a fundamentacdo tedrica:

»

Relacionar os 1° e 2° niveis do Diagrama Causa-Efeito, respectivamente nas
colunas A e B da matriz de amarragdo adaptada;

Analisar e identificar quais areas e subareas de conhecimento da
Administracdo devem ser exploradas para a busca de fundamentacédo tedrica.
Cabe destacar que alguns itens poderdo ser atendidos por mais de uma
area/subarea de conhecimento da Administracéo;

Preencher as colunas C e D da matriz, respectivamente com area e subarea do
conhecimento;

Ordenar a planilha pelas colunas C e D, 0 que na pratica resulta na formacéo
do eixo teorico da pesquisa;

Concomitantemente a realizacdo da pesquisa de referencial tedrico,
identificando fontes bibliograficas que atendam cada necessidade, completar o
contetdo da matriz, relacionando na Coluna E as fontes exploradas aplicaveis
a pesquisa e;
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» Apo0s a andlise das referéncias pesquisadas e o desenvolvimento do respectivo
contedo da fundamentacdo tedrica, indicar na coluna F quais 0s pontos
pesquisados que explicam, tratam, justificam ou apresentam solucbes para

cada item da causa-efeito do problema.

2° ciclo: Pontos a serem pesquisados ao relacionar pratica e teoria:
» Indicar na coluna G as questdes levantadas na teoria que necessitam ser
testadas e/ou complementadas na pratica;
» Indicar na coluna H questdes complementares de cunho pratico, com base na
experiéncia do pesquisador na condugdo de seu empreendimento, que

necessitam ser testadas e/ou complementadas na pratica.

3° ciclo: Reconhecer pontos limitantes e contributivos junto a clientes e ex-clientes (pesquisa
qualitativa):
» Relacionar quais 0s questionamentos necessarios a fazer junto ao publico de
clientes e ex-clientes para cada tema da pesquisa na Coluna I, com vistas a
identificar pontos limitantes e contributivos e;
» Estes questionamentos subsidiardo a montagem do roteiro de entrevista do

método de coleta.

4° ciclo: Descobrir necessidades do segmento de micro e pequenas empresas, com vistas a
prestacdo de servicos de execucdo de rotinas administrativas (pesquisa quantitativa):
» Na coluna J relacionar quais 0s questionamentos necessarios a fazer junto ao
mercado de MPE para cada tema da pesquisa, com vistas a identificar
necessidades deste segmento, publico alvo do empreendimento e;
» Estes questionamentos subsidiardo a montagem do questionario eletronico

utilizado como instrumento de coleta.

Os resultados das aplicagbes dos quatro ciclos estdo distribuidos pelo contetdo desta
pesquisa, mediante a sua necessidade de utilizacdo, e sua integra segue apresentada no

Apéndice 1.
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3.5 Relato da experiéncia

O relato da experiéncia é a primeira etapa das diretrizes do Método de Direcionamento para
Pesquisa Profissional e tem por objetivo a descricdo, pelo autor, de sua experiéncia concreta
vivenciada no mundo empresarial, remetendo a primeira etapa do ciclo de aprendizagem

experiencial de Kolb (Krakauer et al., 2015).

O relato da experiéncia tem a competéncia de contextualizar o leitor sobre o tema base da
pesquisa. Para atender a este fim, foi abordada a histéria do empreendimento IDEALE
Servigos, com destaque aos fatores histéricos de sua criacdo, 0s seus propositos de existéncia,
servicos oferecidos, o publico-alvo do empreendimento e a narrativa dos principais resultados

da iniciativa.

Como estratégia de pesquisa desta fase, o relato da experiéncia, foi adotada a pesquisa
documental. Para tanto, foram pesquisadas fontes de dados documentais primarias disponiveis
nos registros administrativos do empreendimento para resgate de cita¢fes histéricas, obtencdo
da lista de clientes e apresentacdo de material de divulgacdo publicado na época do

lancamento do empreendimento, que enriqueceram a descri¢ao deste relato.

Além do teor narrativo da etapa, o desafio foi traduzir a realidade para uma representacéo
primaria do objeto pesquisado e para tanto foi encontrado no Diagrama de Contexto
(DeMarco, 1978) um instrumento para tal representacéo, identificando as entidades externas a
partir da analise ambiental para o planejamento estratégico (Fischmann; Almeida, 2011) e
concebendo uma cadeia interna de valor seguindo o preconizado por Porter (1989).

3.6 Identificacéo, anélise e segmentacgdo do problema

Aplicou-se o Diagrama Espinha de Peixe ou Diagrama de Causa-Efeito, ferramenta
amplamente difundida na gestdo da qualidade total e que permitiu, a partir do problema
principal, no caso o efeito da limitagdo de crescimento do empreendimento IDEALE
Servigos, identificar uma lista de possiveis fatores de causa deste problema, sendo cada um

denominado como processo (Ishikawa, 1993).
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Higgins (2006) descreve de forma préatica as etapas para a aplicacdo de um Diagrama de

Causa-Efeito:

4
»

Escreva numa area a direita, o efeito, no caso o problema em questéo;

Em seguida, trace uma linha em sentido a esquerda, que sera denominada
Espinha de Peixe;

A partir da espinha central, desenhe hastes num angulo de 45°;

Discuta as possiveis causas do problema central e registre-os nas extremidades
de cada haste, aqui chamados de fatores de causa;

Desenhe hastes secundarias partindo de cada causa, com linhas paralelas a
espinha central;

Discuta cada causa e preencha cada uma de suas causas secundarias nas
respectivas hastes e;

Explore todas as causas primarias e secundarias do problema inicial.

A Figura 19 apresenta de maneira simplificada o resultado do ciclo anteriormente descrito:

Causa2

Causal

Causa secunddria \

Causa secundaria

Causa secundaria

Causa secundaria \
Causa secunddria \

\- \ > Problema principal

Causa secundaria

Causa secundaria

Causa secunddria Causa secundaria

Causa secunddria

CausaN

Causa3

Figura 19 — Exemplo de aplicagdo do Diagrama Causa-Efeito.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

O metodo foi aplicado conforme as orientagdes descritas e sofreu evolugdes de acordo com 0s

seguintes passos:
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» Foi iniciado a partir de uma analise do proprio autor das principais causas que
tiveram como efeito a limitagcdo do empreendimento;

» Num segundo momento cada uma das causas levantadas foram desdobradas
em problemas ou causas menores, estabelecendo uma relacdo dependente e
isolada de cada bloco de problemas, enriquecendo o entendimento e;

» O terceiro estagio foi a discussdo conjunta do autor com a socia-especialista
sobre a versdo preliminar criada, momento em que foram ratificadas causas ja

levantadas e identificadas outras, culminando no desenho final do diagrama.

Esta andlise serviu de base para a ratificacdo da questdo de pesquisa, da formulacdo do
objetivo principal da pesquisa e da identificacdo dos objetivos especificos em atendimento ao

objetivo principal, bases para a formulacdo da estratégia de pesquisa.

3.7 Fundamentacao pratica: Pesquisa qualitativa com clientes e ex-clientes

O processo de aplicacdo da matriz de amarracdo adaptada ao final de seu 2° ciclo resultou na
identificacdo dos pontos a serem pesquisados ao relacionar pratica e teoria, pavimentando
terreno para o sequenciamento da pesquisa, alinhado ao seu objetivo exploratério, o de
identificar questdes para melhorar o entendimento sobre a realidade, permitindo a formulagéo
de questionamentos para reconhecer pontos limitantes e contributivos para o

empreendimento, conforme apresentado na coluna | do Quadro 12.

Sobre esses questionamentos foi desenvolvida e aplicada pesquisa de carater qualitativo para
atender ao 3° objetivo especifico desta pesquisa, notadamente o de “Reconhecer pontos

limitantes e contributivos junto a clientes e ex-clientes” do empreendimento.

O objetivo desta secdo € discorrer sobre as dimensées metodoldgicas que caracterizam esta
pesquisa qualitativa, abordando detalhes sobre sua estratégia, as caracteristicas do método, o
desenvolvimento e as etapas de aplicacdo da técnica de coleta de dados, a descri¢do da técnica
de andlise de dados utilizada e a caracterizacdo de fontes de informagdo e do publico
selecionado para sua aplicacdo. Para tanto, foi adaptado roteiro de descricdo de procedimentos

metodologicos encontrado no estudo de Krakauer (2011).



Quadro 12 — Matriz de amarragdo adaptada — 3° ciclo de aplicacéo.

1. Identificar as principais teorias da Administragao que atendam ao

objetivo principal

2. Destacar os pontos a serem pesquisados ao
relacionar prética e teoria

3. Reconhecer pontos limitantes e
contributivos junto a clientes e ex-clientes
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[c]

[D]

[E]

[F]

[6]

[H]

(1

Areade
conhecimento

Subdrea de
conhecimento

Bibliografia consultada

Pontos da teoria pesquisados

Questdes levantadas na teoria

Questdes complementares pela
experiéncia pratica

Questdes da pesquisa qualitativa

Marketing e
vendas

Marketing de
Servicos

HOFFMAN, BATESON, IKEDA e
CAMPOMAR, 2009

EDGET e PARKINSON, 1993

LOVELOCK, WIIRTZ e HEMZO,
2011

Conceituacdo de servicos.

Tipos de servigos.

Empacotamento de servigos ou
alocagdo de especialista

Muitas vezes vendendo consultoria e
ndo terceirizagdo de servigos

Forma atual de contratagdo por alocagdo da
especialista é ideal?

Modelo de 3 fases de consumo de
servicos e niveis de contato e Processo
de decisdo do cliente.

Etapas do ciclo de venda de servigos

Etapas da abordagem comercial atual

7 P’s do Composto de Marketing de
Servicos: elementos do Produto, Lugar
(praca), Preco, Promocdo e Educacdo,
Processo, Ambiente Fisico e Pessoas.

Demais elementos dos 7P’s

Precificacdo por pacote

Produto ndo formatado

Cliente ndo enxerga o produto no
formato de CSC e sim como alocagdo
de prestador de servicos
especializado

Formacdo de preco para as
pequenas empresas

Como o cliente chegou até a IDEALE?
Por que encerrou a contratacdo?

Opinido sobre o preco cobrado.
Num modelo futuro como gostaria de pagar?

Venda de servicos

BLOCK, 2004
CENTURION FILHO, 2006

HOFFMAN, BATESON, IKEDA e
CAMPOMAR, 2009

HUTT e SPEH, 2002

LOVELOCK, WIIRTZ e HEMZO,
2011

PEDRO e TEIXEIRA, 2013

SIQUEIRA, 2005

Venda de servico personalizado X
Escala de servigos padronizados.

Segregacao das funcbes comerciais,
de gestdo e de execucdo dentro de
uma consultoria

Até o momento so vendeu pelo
proprio network

Processo de venda de servigos de
consultoria. Boas praticas - Modelo de
estrutura de grandes consultorias com
segregacdo de funcdes.

Quem venda ndo entrega

Hoje quem vende também entrega

Particularidades da venda de servicos
para pessoa juridica.

Relacionamento pessoa juridica com
outra pessoa juridica

Marketing B2B - Vendas para
empresas (Marketing B2B).
Relacionamento e vendas para
empresas.

Ndo ficar 56 no boca a boca

Relacionamento pessoal interfere na
relacdo empresarial

Se ndo fosse por indicagdo vocé compraria?
0 que te levou a fechar contrato?

Quem executa é quem lhe vendeu. Isso é
importante?
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1. Identificar as principais teorias da Administracdo que atendam ao

objetivo principal

2. Destacar os pontos a serem pesquisados ao
relacionar pratica e teoria

3. Reconhecer pontos limitantes e
contributivos junto a clientes e ex-clientes

[cl

(D]

[E]

[F]

[G]

[H]

(1]

Areade Subérea de . ) . - ) Questdes complementares pela . ) .
. ) Bibliografia consultada Pontos da teoria pesquisados Questdes levantadas na teoria .. .. Questdes da pesquisa qualitativa
conhecimento  conhecimento experiéncia pratica
Diferentes critérios de classificacdo
de porte (por faturamento, por Classificacdo porte segundo SEBRAE.
Classificac¥o das empresas em micro, | funcionarios)
pequena e média empresa. Qual o envolvimento do proprietdrio nas rotinas
Utilizagdo do critério do SEBRAE administrativas antes e durante a prestacdo de
A servigos da IDEALE?
Caracterizacdo da MPE ¢ i i
Quanto este envolvimento ocupava do seu dia?
.. L Quais os beneficios o proprietario teve ao confiar
IBGE, 2003 O papel do empreendedor na gestio Beneficios para o proprietario parte dos servicos a IDEALE?
VORAES. 2005 administrativa do negécio Qual o legado deixado para a a empresa? - para ex-
"y I
. clientes.
Caracteristicas da Principais caracteristicas da micro,
pequena empresa | SEBRAE, 2014 pequena e média Empresa.
SILVA, 2015
Como era a execucdo das rotinas admistrativas na
sua empresa e durante a IDEALE? E para ex-clientes,
Relacionamento As principais caracteristicas da como é agora?
: equena empresa . . . Grau de conhecimento do proprietdrio sobre rotinas
com o cliente peq p Rotinas administrativas de uma . . p. pm
micro. pequena ou média emoresa administrativas e sobre obrigacdes.
0 cotidiano da gestdo das micro, - P P Quais as rotinas mais criticas?
pequenas e médias empresas.
. . Confianga como instrumento de
Conceitos de confianga. e L L.
fidelizacdo Quais instrumentos necessarios para
COVEY, 2008 que a confianga pessoal possa ser
! Qualidadades para a confianga: cardter Qualidadades para a confianga: substituida pela relacdo empresarial |E e a0 invés da especialista, vocé fosse atendido
SHOCKLEY-ZALABAK e competéncia. carater e competéncia através de uma equipe?
- "

Relactes de
confianca

MORREALE e HACKMAN, 2010

ZANINI, 2007

5 niveis de estabelecimento da
confianga.

Confianga em terceiros na era da
economia do conhecimento.

Tempo de relacionamento como um
dos fatores da relacdo de confianca

Quanto mais o tempo passa, maior a
confianga, mais rotinas o cliente
passa ao terceiro

Terceiriza hoje porque ja conhece o
prestador

Quanto tempo como cliente IDEALE?

Por que acabou a contratagdo?




1. Identificar as principais teorias da Administracao que atendam ao

[c]

[D]

objetivo principal

[E]

[F]

2. Destacar os pontos a serem pesquisados ao
relacionar pratica e teoria

[G]

[H]
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3. Reconhecer pontos limitantes e
contributivos junto a clientes e ex-clientes

Areade
conhecimento

Subdrea de
conhecimento

Bibliografia consultada

Pontos da teoria pesquisados

Questdes levantadas na teoria

Questdes complementares pela

experiéncia pratica

Questdes da pesquisa qualitativa

Operacdes e
servicos

Operagdes de CSC
(SBS)

CLICK e DUENING, 2004

DELLOITE TOUCHE
TOHMATSU, 2007

PORTER, 1989

PRICE WATERHOUSE, 1997

QUINN, COOKE e KRIS, 2000

SCHULMANN, DUNLEAVY,
HARMER e LUSK, 2001

Caracteristicas dos Centros de Servicos
Compartilhados.

0 que é aplicado para as grandes
empresas vale para as MPEs?

Requisitos para operacionalizacdo:
padrdes, processos, procedimentos.

Padronizacdo dos servicos e dos
processos de trabalho

Processos tipicos para atuacdo de um
CSC.

Servicos executados por uma
estrutura fora das instalactes do
cliente

Modelos de CSC.

CSC do tipo: empresa independente
como BPO

Lista de rotinas administrativas de
uma MPE

Quais rotinas seriam melhor aceitas

para a terceirizacdo

Opinido sobre padronizagdo da execucdo dos
servigos das rotinas administrativas, comum a varias
empresas.

Quais rotinas vocé delega, quais ndo delega?

Quiais 0s servicos que podem ser executados fora da
sua empresa, quais somente pela sua empresa e

Qualidade e nivel
de servico

SOUZA e CORREA, 2010 . . 5

Estratégia de terceirizacdo de execugdo Nem tudo se terceiriza, nem tudo quals por terceiro na sua empresa:

de processos de negdcio. deve ser executado internamente
DELLOITE TOUCHE No modelo proposto de prestacdo por uma equipe
TOHMATSU, 2007

HOFFMAN, BATESON, IKEDA e
CAMPOMAR, 2009

SCHULMANN, DUNLEAVY,
HARMER e LUSK, 2001

STURM, MORRIS e JANDER,
2001

Conceitos de SLA, percepcdo do nivel
de qualidade do servico, mensuragdo e
execucdo do acordo de servico e SLM.

Qualidade de servicos em marketing -
medir a qualidade percebida pelo
cliente usando a ferramenta
SERVQUAL.

Aplicar instrumentos que possam
garantir a confianca pessoal para
confianca na empresa prestadora de
Servicos

Nivel de qualidade percebido pelo
cliente

de uma empresa:
Quais instrumentos legais Ihe trariam seguranga?
Quiais exigéncias vocé faria?

Destaques bons da prestagdo de servigos da IDEALE.
Destaques ruins da prestacdo de servigos da IDEALE.
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1. Identificar as principais teorias da Administragao que atendam ao 2. Destacar os pontos a serem pesquisados a0 3. Reconhecer pontos limitantes e

objetivo principal relacionar prética e teoria contributivos junto a clientes e ex-clientes

[c] [D] [E] [F] [G] [H] [1]

Area de Stbdrea de Bibliografia consultada Pontos da teoria uisados Questdes levantadas na teoria QuestSes complementares pela Questdes da uisa qualitativa
conhecimento  conhecimento o8 pesq experiéncia pratica pesquisaq

BRASIL, 1993

Alinhamento de conceitos sobre
BRASIL 2015 terceirizagdo, outsourcing, parceria,

empreiteirizacdo e quarteirizagdo. L
Argumentos favoraveis sobre a

FURTADO, 2005 terceirizacdo de atividades ndo .
) ) o 0 que o cliente buscava no mercado para resolver
o o ligadas diretamente ao negécio da N .
AMATO NETO e MARINHO,  Aplicabilidade da terceirizacdo para empresa problemas com execugdo de rotinas
2001 atividades que ndo fazem parte da sua ’ administrativas?
cadeia produtiva) negécio. Cuidados com a contratacdo de N .
GIOSA, 1993 terceiros Predisposicdo C!O.S proprletarm.s de
PME para terceirizacdo das rotinas
Gestdo de A KARDEC e CARVALHO, 2002 . . administrativas.
parcerias/ Terceirizagdo e As preocupaces com a gestdo,
uarteirizacdo izacs 3
fornecedores a ¢ LEIRIA e SARTT, 1995 folrr.nalliacao C.Ia contratacdo e . Dificuldade de aceitacdo da
mitigacdo de riscos na contratagdo de e e
) terceirizagdo pelos pequenos
MARINHO, AMATO e AMATO  TeTCEIr0S: empresarios
NETO, 2014
MELLO, 1995 ImplicacBes sobre nova legislaco em

Exigéncias na formacdo de uma rede

. 0 que delegava para outros prestadores de servigo?
de parceiros a gavap P ¢

votagdo sobre terceirizagdo.
POLONIO, 2000

PORTER, 1989 Gestdo de performance do parceiro/
fornecedor terceirizado e/ou

PIRES in AMATO NETO, 2001 | Quarteirizado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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3.7.1 Definicéo da estratégia e caracteristicas do método
Da classificagdo como uma pesquisa com objetivo exploratorio-descritivo, a por¢do
exploratéria advém principalmente da aplicacdo de pesquisa de abordagem qualitativa e que

adota como estratégia ou método de pesquisa o levantamento.

A pesquisa com abordagem qualitativa “é orientada para analise de casos concretos em sua
particularidade temporal e local, partindo das expressoes e atividades das pessoas” (Flick,
2007, p. 28), utilizada no contexto desta pesquisa para explorar a experiéncia de clientes e ex-

clientes do empreendimento.

Ja a estratégia de pesquisa é apropriada para “designar as diferentes maneiras de abordar e
analisar dados empiricos no contexto das Ciéncias Sociais Aplicadas” (Martins; Theophilo,
2009, p. 53), sendo o levantamento a estratégia de pesquisa mais indicada para a avaliacao de
dados e fatos e que requer uma sistematica obtencdo de dados de uma determinada amostra ou
de toda a populacdo, valendo-se de diversas técnicas (Martins; Theophilo, 2009). Para Gil
(1987), pesquisas baseadas em levantamento de informagdes tém como caracteristica a
interrogacdo direta das pessoas envolvidas com determinado comportamento sobre que se

deseja obter maior conhecimento.

Para Martins e Thedphilo (2009) é atributo da estratégia o planejamento e a estruturacdo da
pesquisa, determinando os meios de investigacao e de analise das informacg6es. Aplicando tais
definicBes, a escolha do levantamento como estratégia desta pesquisa remeteu a adocao das
seguintes técnicas:

» Técnica de entrevista para a coleta de dados;

» Técnica de entrevista com recursos visuais para coleta de dados e;

» Método de analise qualitativa de conteudo para sua avaliacéo.

Para Marconi e Lakatos (2010), a técnica de entrevista resume-se numa conversagao entre
dois individuos, conduzida de forma sistematizada, que permite a coleta, por parte do
entrevistador, de informacdes a respeito de determinado assunto de dominio do entrevistado.
O mesmo autor ainda classifica os tipos de entrevistas em padronizadas ou estruturadas e as
despadronizadas ou n&o padronizadas. Hair et al. (2005) definem a classificagdo em
entrevistas estruturadas quando o entrevistador aplica uma sequéncia pré-determinada de

perguntas, replicando-as a todos os entrevistados, enquanto na entrevista semiestruturada,
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mesmo se norteada por um roteiro, o entrevistador fica livre para conduzir a entrevista com
adicéo de perguntas néo previstas, no intuito de explorar novas situagdes e obter informacoes

adicionais.

Para efeito deste estudo, foi escolhida a entrevista semiestruturada com a aplicagdo de um
roteiro seguido pelo pesquisador, com insercdes pontuais de novas questdes para investigacao
de questBes pontuais, conforme descrito posteriormente na subsecéo 3.7.5 (O instrumento de

pesquisa — roteiro de entrevista e material da dindmica).

De forma complementar e integrada ao roteiro de entrevista foi adotada técnica com
realizacdo de dindmica de entrevista com emprego de recursos visuais, encontrada em Boni e
Quaresma (2005), ao se referenciarem ao estudo de Honnigmann (1954), como sendo técnica
de entrevista projetiva, utilizada para detalhar informacdes sobre determinado grupo ou local,
por meio de aplicagdo de recursos visuais, onde o entrevistador pode mostrar ao entrevistado
cartbes, fotos, filmes, etc., evitando respostas diretas. Mencdo similar foi encontrada em
Gressler (2003) que trata de entrevista com recursos visuais como sendo a introducdo em
entrevistas de elementos como fotografias, desenhos e outros, para facilitar que as pessoas
tratem de assuntos perturbadores, que seriam de dificil abordagem por meio de perguntas

diretas.

A decisdo pela aplicacdo nesta pesquisa da técnica de entrevista com emprego de recursos
visuais dista parcialmente das defini¢des anteriores quanto ao seu propdsito, pois ndo se trata
do seu uso para substituir perguntas diretas que possam vir a expor o entrevistado a alguma
situagdo constrangedora mas, sim, como instrumento ludico que facilite a interacdo do
entrevistador com o entrevistado e dinamize o processo de coleta de dados, em especial na
substituicdo a perguntas com alta complexidade de respostas, se ministradas pelos métodos

convencionais de entrevista.

O método de analise qualitativa do conteudo, Ultima técnica da estratégia de pesquisa, segue

definida na subsecédo 3.7.6 — Analise e apuracgéo dos resultados.
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3.7.2 Definicéo do publico entrevistado — Amostra

A delimitacdo de uma amostra pode ser probabilistica quando as analises podem ser
generalizadas estatisticamente para o universo de elementos e pode ser ndo probabilistica
qguando ha uma escolha deliberada dos elementos, ndo sendo possivel inferir os resultados

para toda a populagdo (Martins; Theophilo, 2009).

Para Flick (2007), a questdo da amostragem para a conducdo de entrevistas esta relacionada a
quais pessoas entrevistar, denominada amostragem de casos, e quais 0S Seus grupos de
origem. Complementam Martins e Thedphilo (2009) a existéncia da amostragem intencional
quando da selecdo de um grupo de elementos para a amostra a partir da aplicacdo de critérios
pelo pesquisador. J& Hair et al. (2005) classificam como amostragem convencional quando o
pesquisador recorre tendenciosamente a elementos proximos e disponiveis que possam conter

as informagdes desejadas.

Para a realizacdo das entrevistas qualitativas foram adotados os conceitos de amostra nao
probabilistica e de amostragem de casos e, para tanto, foram selecionadas 8 empresas da base
de 17 clientes e ex-clientes da IDEALE Servigos, sendo 4 delas de um total de 11 empresas
ex-clientes e as outras 4 ainda clientes do empreendimento até 0 momento de sua realizagéo,

de um total de 6 empresas clientes.

Néo foi aplicado qualquer critério técnico ou estatistico e a selecdo dos elementos da amostra
se deu por conveniéncia do pesquisador, considerando a facilidade de contato com os
entrevistados, o potencial retorno para o trabalho de pesquisa e a garantia da selecdo de cerca
de 50% do total da base e para os selecionados, que fosse estabelecida uma proporgéo de 50%
para atuais e 50% para ex-clientes, sem o0 compromisso de se manter proporcionalidade com a

base.

3.7.3 Processo de desenvolvimento do instrumento de pesquisa

A pesquisa qualitativa aplicada a uma parcela da base de clientes e ex-clientes contou com o
emprego de duas técnicas, a entrevista semiestruturada conduzida sob roteiro e a entrevista
com uso de recursos visuais, 0 que levou & producdo de dois instrumentos de apoio,
respectivamente: o roteiro de entrevista e 0s materiais para uso em dinamicas com recursos

visuais.
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Num momento inicial, a partir das questdes levantadas para atender ao 3° objetivo especifico
da pesquisa identificado na matriz de amarracdo, foi desenvolvido um questionario com
perguntas abertas. Essa primeira versao, ainda em formato de questionario, foi submetida em
carater de pre-teste a um dos clientes do empreendimento, através de meio eletrénico (Skype),
momento no qual foram identificadas dificuldades em sua utilizagdo. A partir da primeira
aplicacdo piloto e apos seguidas orientacdes, o questionario recebeu a sua segunda versédo e

foi transformado em roteiro de entrevista.

Como resultado do pré-teste foram aplicados ajustes nas questdes, e feita a decisdo de
transformar trés das questfes de mdltipla escolha sobre uma lista longa de nomes de rotinas
administrativas em uma aplicacdo de uma dindmica com uso de recursos visuais para
melhorar a interacdo do pesquisador com os entrevistados. O questionario deu lugar a um
roteiro de entrevista que recebeu sua terceira versao ap0s a concep¢do e a preparagdo da

dindmica.

A dindmica com emprego de recursos visuais consistiu na criagcdo de fichas com nomes e
detalhes das rotinas administrativas para que pudessem ser manuseadas pelo entrevistado,
como cartas de um baralho e este, atento a pergunta, pudesse analisa-las e disp6é-las uma a
uma sobre superficie com painéis coloridos, cada um representando uma opcao de resposta da

questéo.

Por se tratar de um instrumento de apoio as atividades de coleta de dados de carater exclusivo,
concebido e elaborado pelo préprio autor e visando sua eventual replicacdo em pesquisas
futuras, coube neste estudo registrar seu processo de desenvolvimento, que contou com a
execucdo das seguintes etapas:
» A 1% versdo de fichas foi concebida com um titulo e a descrigédo das principais
atividades relacionadas, detalhando cada rotina;
» As rotinas administrativas foram agrupadas em temas correlatos: gestio
financeira, gestdo contabil/fiscal, gestdo de pessoal (RH), gestdo de
fornecedores, gestdo de servicos gerais, gestdo de patrimonio e secretariado e
apoio. Para facilitar a identificacdo foi atribuida uma cor de titulo para cada

tema;



101

» A 12 versdo das fichas foi submetida a aprovacdo da socia-especialista, no
momento de insercdo de novas rotinas e providenciados ajustes em diversas
atividades;

» Criou-se a versao final totalizando 21 fichas — exemplo na Figura 20;

» Foi providenciada a impresséo, o recorte e a plastificagdo das fichas para
facilitar o manuseio e evitar sua degradacdo, uma vez que seriam submetidas a
uso repetitivo por diversos entrevistados;

» As fichas foram identificadas com etiquetas numeradas de 1 a 21, coladas no
verso de cada ficha. Essa numeragdo foi criada para auxiliar a etapa de
tabulacdo dos resultados apds a aplicacdo da dindmica e;

» As rotinas que envolviam a prestacdo de servicos exclusiva por um escritério
de assessoria contabil foram identificadas com uma etiqueta vermelha no
anverso. Foram marcadas as rotinas: fechamento contébil/fiscal e folha de
pagamento.

A Figura 20 mostra as caracteristicas finais da ficha, contendo titulo colorido de acordo com o
agrupamento das rotinas e, no corpo, texto relacionando detalhes das atividades desse

processo administrativo.

CONTAS A RECEBER

*Controle de recebiveis

*Emissao e envio de boleto bancario
*Controle de depdsitos e transferéncias
bancarias

*Controle de cheques pré-datados

Figura 20 — Exemplo de ficha de rotina administrativa.
Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

O Quadro 13 traz as categorias criadas, identificadas pelas respectivas cores, e a relacdo das

rotinas de cada grupo:
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Quadro 13 — Categorias de fichas

Categoria de rotinas Cor Rotinas (fichas)

- . Contas a pagar; tesouraria/ bancos; faturamento e cobranca;
Gestéo financeira o N S

contas areceber; conciliacdes e Informacdes gerenciais.

Gestao Fechamento contabil/ fiscal; atividades préepds contabile
contabil/ fiscal certiddes.
Rotinas deadministracio de Folha de pagamento; demais administracio de pessoale
pessoal beneficios.
Gestao de fornecedores Compras e estoque; prestadores de servigos e contratos.
Gestdo de servigos gerais Patriménio; frofa e obras.
Atividades de suporte Secretariado; suporte comercial e arquivo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Além das categorias de rotinas anteriormente definidas, foi criada uma ficha avulsa sem
prévio registro de uma categoria de rotina administrativa, com a denominacdo “Relacionado
ao negdcio”, para registro de outros processos peculiares ao negocio da empresa do
entrevistado para indicar uma rotina que pudesse ser trabalhada por recursos terceirizados,
conforme a Figura 21. Por exemplo, o processo de faturamento de clinicas médicas junto as
administradoras de convénio médico é uma tipica rotina, de alto volume, peculiar as pequenas

empresas desse ramo de atividade.

RELACIONADO AO NEGOCIO

Figura 21 — Exemplo de ficha avulsa — Rotinas relacionadas ao negécio.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

O processo de criacdo do instrumento da dindmica continuou com a criagdo dos painéis
usados como opcOes de resposta as perguntas do roteiro de entrevista. Os painéis foram

criados utilizando-se de folhas coloridas, conforme ilustram os exemplos no Apéndice 4.
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Para as perguntas “4.1 — Quais rotinas vocé delega ou delegava para execugédo pela IDEALE
Servigos?” e “4.2 — Quais rotinas vocé delega ou delegava para execucdo para outros
prestadores de servi¢o?”, as fichas foram aplicadas sobre os seguintes painéis, representando
as opcOes de resposta a estas questdes:

» Executados pela IDEALE Servigos;

» Executados por outro prestador de servicos;
» Executados pela propria empresa e;
>

Né&o se aplica.

Para a pergunta “5.2 — Quais destes servi¢os vocé acha que podem ser executados total ou
parcialmente fora das suas instalacfes?”, as mesmas fichas foram aplicadas sobre o0s seguintes
paingéis representativos das opc¢des de resposta a esta questéo:

» Devem ser executados exclusivamente na empresa;

» Podem ser executados (total ou parcial) fora da empresa;
» Devem ser executados exclusivamente pela empresa €;
>

Né&o se aplica.

Apos a elaboragdo da versdo final dos instrumentos visuais, foi submetida nova entrevista ao
mesmo interlocutor em carater de pré-teste para avaliar o impacto da aplicacdo dessa forma

visual, tendo obtido resultado satisfatério em sua aplicacéo.

3.7.4 O instrumento de pesquisa — Roteiro de entrevista e material da dinamica
Apos a realizacdo do pré-teste e providenciados os devidos ajustes, o roteiro de entrevista

assumiu sua forma final, conforme apresentado no Apéndice 3 — Pesquisa qualitativa — roteiro

de entrevista.

No Apéndice 4 estdo apresentadas as fichas contendo nome e detalhes dos 21 tipos de rotinas
administrativas e os modelos dos paineis aplicados nas dindmicas com recursos visuais para
as questdes 4.1, 4.2 questdo 5.2. Os painéis usados sofreram breve alteracdo, a partir da
terceira entrevista, com a insercdo do painel “N&o se aplica” para ambas as questdes, pois foi
notado que os entrevistados anteriores deixavam algumas fichas de lado sobre a mesa, por se
tratarem de rotinas ndo executadas em suas empresas. Tal alteracdo foi feita sem qualquer

prejuizo as entrevistas anteriores ou comprometimento dos resultados.
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3.7.5 Aplicacéo do instrumento de pesquisa — Realizagdo das entrevistas

A etapa de aplicacdo das entrevistas se deu no periodo de 31.08.2015 a 21.10.2015 e comegou
pelo agendamento das reunibes com cada um dos empresarios, previamente selecionados da
base de clientes e ex-clientes da IDEALE Servigos, conforme relatado anteriormente na
subsecdo 3.7.2. Cabe evidenciar que todas as agendas foram respeitadas em data e horérios,

tanto pelo pesquisador quanto pelos entrevistados.

Cada reunido de entrevista foi iniciada pela apresentacdo ou retomada do contato pessoal,
com o agradecimento a disponibilidade de tempo e interesse do entrevistado; com um breve
posicionamento sobre o atual momento das atividades académicas do pesquisador; uma
explicacdo sobre o tema de pesquisa — a IDEALE Servicos; explanacdo sobre os objetivos do
levantamento em campo e; por uma explicacdo sobre o que sdo rotinas administrativas,
momento no qual as fichas foram apresentadas para rapida leitura e fundamentacao do objeto
em discussdo e breve orientacdo sobre a dindmica da entrevista, pautando que as respostas

fossem dadas em funcao da experiéncia e percepc¢édo do entrevistado.

Neste momento inicial foi solicitado ao entrevistado ler e assinar os Termos Protocolo de
Etica e de Autorizagdo (vide Apéndice 2) para formalizar a conduta ética da entrevista e do
termo de autorizacao para gravacao de audio, video e fotografia em midia eletrdnica e sobre o
uso dos dados coletados, afirmando que estes seriam apresentados sem identificacdo das

empresas e declarando consciéncia e concordancia sobre as institui¢cdes envolvidas.

Transpostos 0s protocolos iniciais, o primeiro estagio de aplicagdo da entrevista foi obter do
entrevistado os dados de identificacdo e qualificacdo da empresa: data/hora da entrevista,;
nome da empresa; nome do entrevistado; ramo de atividades da empresa; tempo de existéncia
da empresa; periodo que foi (ou ainda €) cliente da IDEALE Servicos e; classificagdo do porte
da empresa com a indicacdo da quantidade de funcionarios e de terceirizados nao eventuais e
classificacdo do porte da empresa pelo seu faturamento bruto anual conforme faixas pré-
informadas, de acordo com a classificacdo do SEBRAE Nacional. Os dados foram registrados

em formulario proprio para cada entrevistado.

A partir da coleta das informag6es de identificacdo e qualificacdo, iniciou-se a conversa com
0 entrevistado, orientada pela aplicacdo do roteiro de perguntas — Apéndice 3 — contendo
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informacOes adicionais e alertas para algumas questdes. Nesse momento, mediante

consentimento prévio do entrevistado, foi iniciada a gravacdo do audio da interlocucao.

A entrevista foi interrompida nas perguntas 4.1 e 4.2 (Dindmica 1) e posteriormente na

pergunta 5.2 (Dinamica Il) para ado¢do de método de coleta de dados com apoio de recursos

visuais, contando com o uso de painéis e fichas, cuja técnica de aplicacdo contou com a

aderéncia ao seguinte procedimento:

»

Passo 1: O entrevistado foi comunicado da mudanca da forma da entrevista,
passando das perguntas a realizacdo de uma dindmica com o0 uso dos recursos
visuais. Nesse momento houve a interrupcao da gravacdo do audio;

Passo 2: Foram distribuidos os painéis coloridos em formato de um quadrante
(2 x 2) sobre a mesa do entrevistado. Os conteldos dos painéis foram
diferentes para as questbes 4.1/4.2 e para a questdo 5.2 posteriormente,
conforme modelos apresentados no Apéndice 4 — Pesquisa qualitativa — Fichas
e painéis;

Passo 3: Foram entregues ao entrevistado as fichas contendo os nomes e
detalhes de 21 rotinas administrativas e foi explicado o seu conteudo,
significado de cores, marcacBes no verso e anverso. A integra das fichas
empregadas nessa dindmica esta no Apéndice 4 — Pesquisa qualitativa: Fichas
e painéis;

Passo 4: Foram entregues fichas em branco com o rétulo “Relacionado ao
Negbcio” para que o entrevistado pudesse indicar outras rotinas especificas
relacionadas ao seu negdcio que por ventura a IDEALE Servigos tenha atuado
ou em que o entrevistado desejasse sua atuagao;

Passo 5: De posse dos instrumentos da dinamica, o entrevistado recebeu
instrucdes sobre a disposicdo das fichas sobre os painéis representando as
opcOes da questdo e orientacdes sobre a(s) pergunta(s) a responder;

Passo 6: Foi passada orientagdo complementar ao entrevistado, permitindo que
este posicionasse qualquer ficha entre 2 quadrantes para atender situacdes nas
quais havia compartilhamento de atuacdo entre terceiros, recurso proprio ou
para 0S casos nos quais a execucdo fosse feita na propria empresa ou nas
instalacOes do prestador de servicos;

Passo 7a: ApOs a entrega e posicionamento dos materiais e transmitidas as

orientacdes, 0 entrevistado iniciava a dindmica. Em atencdo a questdo
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perguntada, o entrevistado lia o conteido da ficha (home da rotina e por vezes
também os detalhes) e a posicionava sobre o quadrante — painel colorido — que
melhor Ihe atendesse, simulando um questionario;

» Passo 7b: Quando aplicavel, o entrevistado preenchia uma ficha avulsa com o
nome da rotina especifica relacionada ao seu negdcio e a posicionava sobre 0
devido painel,

» Passo 7c: Nao foi determinado limite de tempo, ficando o entrevistado livre
para realizar a leitura dos detalhes de cada ficha e também foi permitido
reposiciona-las nos painéis. Durante a atividade, o pesquisador se colocou a
disposicdo para eventuais ddvidas, tendo atendido a alguns pedidos de
esclarecimentos sobre o contetido das fichas;

» Passo 8: Ao término da dindmica, os painéis com as fichas sobrepostas foram
fotografados para auxiliar a etapa posterior de tabulagédo das entrevistas. Vide
fotos de algumas dindmicas realizadas no Apéndice 5;

» Passo 9: O desmonte da dinamica foi feito painel a painel. As fichas foram
coletadas e o painel no qual foram posicionadas foi registrado em folha de
apoio, a partir do cédigo constante na etiqueta amarela no verso da mesma.
Fichas posicionadas entre 2 painéis foram registradas como o indicativo % em
cada painel de forma a facilitar a posterior tabulacéo;

» Passo 10: Apds a tabulacdo no ato do posicionamento de todas as fichas, os
painéis foram retirados da mesa e;

» Passo 11: Ao final da dindmica foi informada, ao entrevistado, a retomada da

entrevista por meio de conversa e gravacdo do audio.

A entrevista no formato convencional de didlogo gravado em audio foi retomada ao final das
dindmicas aplicadas nas perguntas 4.1 e 4.2 (Dinamica I) e posteriormente na pergunta 5.2
(Dinémica 1), prosseguindo até o seu término, com encerramento das gravagdes de audio,
momento de agradecimento da participacdo e colaboragdo do entrevistado e coleta informal

(sem registro) de feedback do modelo de entrevista praticado.

O Quadro 14 mostra o controle de todas as entrevistas realizadas, relacionando a identificacao
da empresa na pesquisa, seguindo a codificacdo apresentada no Quadro 2; seu ramo de
atividade; sua relagdo com a IDEALE Servigos a época da realizacdo da entrevista, podendo

ser cliente ou ex-cliente; a indicacdo da data de realizacdo e; o meio utilizado (Skype ou
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presencial) e o tempo aproximado de aplicacdo da entrevista, que apresentou relativa variacéo
face ao interesse em detalhes pelo entrevistado, a objetividade do respondente e a dificuldades

apresentadas na formulacao das respostas.

Todas as entrevistas foram praticadas junto aos proprietarios das respectivas empresas e 0
entrevistado da empresa N foi usado como pré-teste do instrumento de coleta, sendo que tanto
a entrevista, seguindo o roteiro, quanto a dindmica de painéis e fichas foram aplicadas de

forma diferenciada dos demais, utilizando-se de meio eletrdnico de comunicacéo.

Quadro 14 — Controle de entrevistas realizadas.

Identificcio da

" Duragio
empresa do .. Relacio com Data da i R .
entrevistado na Ramo de atividade 2 IDEALE entrevista aprumma-da Meio utilizado Observacdes
. da entrevista
pesquisa
. Aplicagio do pré-teste do roteiro.
R tacd al - . . .
Empresa N FPrESEHaga0 comerc Cliente 31/08/2015 00:30 Skype pré-teste da dindmica de fichas
segmento de TI . .
= aplicada eletronicamente.
R tacd ial - . . Aplicada entrevista e dindmi
Empresa A cpresemiasao con_le.rn Ex-cliente 21/09/2015 0L:10 Presencial piea .a en i —
segmento de vestudrio com painéis e fichas.
Escritario d enhari . . Aplicada entrevista e dinfmi
Empresal SC. onio Gk engeniana & Ex-cliente 24/09/2015 01:30 Presencial pica .a en ersa € dnameas
projetos com painéis e fichas.
. . . Aplicada entrevista e dinami
Empresa L Rede de lojas de cafés Ex-cliente 29/09/2015 01:25 Presencial pHca .a en EvIsta € Griamicas
com painéis e fichas.
. . Aplicada entrevista e dinimi
Empresa P Corretora de seguros Cliente 30/09/2015 01:40 Presencial prea .a en P —
com painéis e fichas.
Aplicada entrevista e dinfmi
Empresa K Marcenaria e serralheria Ex-cliente 08/10/2015 01:35 Presencial plcaca enfrevista e dnamicas
com painéis e fichas.
E de locagio d . . Aplicada entrevista e dinfmi
EmpresaM | booa de ocagdode Cliente 14/102015 0050 Presencial T oneveia € CHIAMCAS
artigos para festas e eventos com painéis e fichas.
Centro de estéti . . Aplicada entrevista e dindmi
EmpresaQ | o CCesteneae Clente | 211012015 0045 Presencial | oo p chrevia € GIIAMICAs
cabelereiros com painéis e fichas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

3.7.6 Analise e apuragdo dos resultados

O conteudo gravado de 7 do total das 8 entrevistas realizadas foi transcrito e somou-se ao
registrado em formato de texto da primeira entrevista, constituindo a base de analise
resultante da conducéo das entrevistas. Também constituiu base de informagdes para analise a
tabulagdo dos registros da aplicagdo das dinamicas com fichas e painéis a partir da
codificacdo de fichas alocadas por painel em cada pergunta e pelas fotos tiradas apds sua

finalizacdo, cuja integra pode ser encontrada nas tabelas dos Apéndices 6 e 7.
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Duas bases de informacdes de diferentes formatos levaram a adocéao de técnicas distintas para
suas andlises. A base com a transcricdo do teor das entrevistas foi submetida a técnica analise
qualitativa de contetdo, enquanto a tabulacdo do resultado das dindmicas, muito embora
realizadas sobre a estratégia de uma pesquisa de cunho qualitativo, passou por analises
quantitativas, com uso de tabelas de frequéncia e graficos de barras, posteriormente definidos

nas técnicas quantitativas na secéo 3.8.6.

Para Martins e Thedphilo (2009), a anélise de contedo tem carater sistematico e é usada para
estudar e analisar a comunicagdo, buscando-se a esséncia do texto na base de informagoes
disponiveis. Flick (2007) denomina andlise qualitativa de conteudo e a rotula como um
procedimento classico para a analise de um material textual, evidenciando como sua marca a

categorizacao do contetdo, com firme propoésito reducionista do material.

O processo de analise de contetdo segundo Martins e Thedphilo (2009) segue trés etapas:
» Pré-andlise, com a organizacdo do material das entrevistas;
» Descricdo analitica, compreendendo estudo do material, criacdo de unidades
de analises, como palavras e frases, formando categorias de andlise e;

» Interpretacdo inferencial, a partir dos quadros de referéncia e conteudos.

Flick (2007) adota como procedimentos para a anélise qualitativa do contedldo o preconizado
por Mayring (1983) que consiste nas seguintes etapas:
» Selecionar as entrevistas e definir o material de analise;
» Analisar a situacdo da coleta de dados, observando quem participou das
entrevistas;
» Caracterizar o material, como foi documentado, destacando como foi editado e
documentado;
» Definir o que de fato se deseja interpretar com os dados obtidos, relacionando
aos objetivos especificos da pesquisa €;

» Definir as unidades de codificacdo, contextual e analitica.
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Baseado no referencial obtido, a analise qualitativa de conteldo aplicada nesta pesquisa
obedeceu as seguintes etapas:

Transcricdo das entrevistas gravadas;

Anélise critica sobre o contetdo transcrito;

Sintetizacdo do conteldo com a criagéo de nos;

Classificacdo dos nds em categorias de assuntos €;

v Vv Vv Vv Vv

Criacdo de tabelas por categoria.

O conteudo submetido a aplicacdo da técnica de analise qualitativa de contetado foi
classificado de acordo com o ciclo de relacionamento das empresas da amostra com a
IDEALE Servigos, resultando nas seguintes macrocategorias: caracterizacdo das empresas e
perfil dos proprietérios; antes da IDEALE Servicos; com a IDEALE Servicos; apés IDEALE

Servicos e; sobre 0 novo 0 modelo.

Como produto final da analise, foram criadas tabelas para cada categoria contendo: o nome da
categoria; os rotulos dos nés hierarquicamente ligados a categoria; a quantidade de fontes que
tiveram conteldo citado por né (até 8 entrevistas) e; a quantidade de referéncias citadas,
podendo haver mais do que uma referéncia por fonte para cada no.

Segundo Hair et al. (2005), a analise de contelido tem como caracteristica ser um processo
trabalhoso e demorado e, para auxiliar nesta tarefa, diversos softwares disponiveis no
mercado podem apoiar 0 pesquisador. Seguindo essa proposta, foi utilizado o software
aplicativo Nvivo versdo 11.2.1616 - Plus-Starter, que suportou o processo de criacdo de nds,
o referenciamento e a categorizacdo do contedo, com posterior geracdo e formatacdo de

tabelas através do software aplicativo Microsoft-Excel.

3.8 Fundamentacao pratica: Pesquisa quantitativa com o mercado

Similar ao discorrido na introducdo das defini¢cOes da pesquisa qualitativa, o processo de
aplicacdo da matriz de amarracdo adaptada ao final de seu 2° ciclo resultou na identificacao

dos pontos a serem pesquisados ao relacionar pratica e teoria.
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Sobre estes pontos e alinhado ao objetivo descritivo e exploratorio da pesquisa quantitativa, o
de identificar questdes para melhorar o entendimento sobre a realidade, foi possivel formular
guestionamentos para atender ao 4° objetivo especifico desta pesquisa, tal seja, o de
“Descobrir necessidades do segmento de pequenas empresas com vistas a prestacdo de

servigos terceirizados de rotinas administrativas”, conforme mostra o Quadro 15.

Analogo a secdo anterior, o objetivo desta secdo é discorrer sobre as dimensdes
metodoldgicas que caracterizam esta pesquisa quantitativa, abordando detalhes sobre sua
estratégia, as caracteristicas do método, o desenvolvimento e as etapas de aplicacdo da técnica
de coleta de dados, a descrigcdo da técnica de andlise de dados utilizada e a caracterizagdo de

fontes de informacdo e do publico selecionado para sua aplicacéo.
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Quadro 15 — Matriz de amarragdo adaptada — 4° ciclo de aplicacéo.

4. Descobrir necessidades do segmento de
1. Identificar as principais teorias da Administracao que atendam ao 2. Destacar os pontos a serem pesquisados @0 pequenas empresas com vistas a prestagdo de

objetivo principal relacionar pratica e teoria servicos terceirizados de rotinas
administrativas

[cl [D] [E] [F] [G] [H] ]

Areade Subarea de uestdes complementares pela
Bibliografia consultada Pontos da teoria pesquisados Questdes levantadas na teoria s experié:cia prética b Questdes da pesquisa quantitativa

conhecimento  conhecimento

Conceituacdo de servigos. ’ ' .
Empacotamento de servigos ou Muitas vezes vendendo consultoria e

alocacdo de especialista ndo terceirizacdo de servicos

Tipos de servigos.

HOFFMAN, BATESON, IKEDA e

CAMPOMAR, 2009 Madelo de 3 fases de consumo de

servigos e niveis de contato e Processo Etapas do ciclo de venda de servicos |Etapas da abordagem comercial atual

Marketing de EDGET e PARKINSON, 1993 de decisdo do cliente.

SETVICOS Produto ndo formatado
LOVELOCK, WIIRTZ e HEMZO, 2 PsdoG to0 de Marketing d Cliente ndo enxerga o produto no
s do Composto de Marketing de . - . o
2011 . o 9 Demais elementos dos 7P’s formato de CSC e sim como alocacio
Servicos: elementos do Produto, Lugar d dor d .
{praca), Preco, Promocio e Educacio e pre.st.a Or de servicos Qual seria 0 modelo de ramuneracio para este
Processo, Ambiente Fisico e Pessoas. especializado servico? Valor fixo de horas, valor por pacote,
Precificacéo por pacote Formagdo de preco para as cobrangas avulsa por servico executado, etc.
pequenas empresas
Marketing e . _ Segregacio das funcBes comerciais, i ;
d Venda de servico personalizado X W N Até 0 momento s6 vendeu pelo
venaas BLOCK, 2004 de gestdo e de execucdo dentro de

Escala de servigos padronizados. préprio network

uma consultoria
CENTURION FILHO, 2006

Processo de venda de servigos de
HOFFMAN, BATESON, IKEDA e |consultoria. Boas praticas - Modelo de
CAMPOMAR, 2009 estrutura de grandes consultorias com
segregacao de funcBes.

Quem venda ndo entrega Hoje quem vende também entrega

Venda de servicos HUTT e SPEH, 2002

Particularidades da venda de servicos  Relacionamento pessoa juridica com

LOVELOCK, WIIRTZ e HEMZO, para pessoa juridica. outra pessoa juridica
2011

Relacionamento pessoal interfere na

PEDRO e TEIXEIRA, 2013 relagdo empresarial

Marketing B2B - Vendas para
empresas (Marketing B2B).
Relacionamento e vendas para
empresas.

SIQUEIRA, 2005 Nao ficar s no boca a boca
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1. Identificar as principais teorias da Administracao que atendam ao

objetivo principal

2. Destacar os pontos a serem pesquisados ao
relacionar pratica e teoria

4. Descobrir necessidades do segmento de
pequenas empresas com vistas a prestacdo de
servigos terceirizados de rotinas
administrativas

[c]

[D]

[E]

[F]

[G]

[H]

[J]

Areade
conhecimento

Subérea de
conhecimento

Bibliografia consultada

Pontos da teoria pesquisados

Questdes levantadas na teoria

Questdes complementares pela
experiéncia pratica

Questdes da pesquisa quantitativa

Relacionamento
com o cliente

Caracteristicas da

IBGE, 2003

MORAES, 2005

Classificacdo das empresas em micro,
pequena e média empresa.

Diferentes critérios de classificagdo
de porte (por faturamento, por
funcionarios)

Utilizacdo do critério do SEBRAE

Principais caracteristicas da micro,

0 papel do empreendedor na gestdo
administrativa do negécio

Caracterizacdo da MPE

Beneficios para o proprietario

Classificacdo porte segundo SEBRAE.

Quem participa da execugdo das rotinas
administrativas de sua empresa?
Onde sdo executadas?

pequena empresa SEBRAE, 2014 pequena e média Empresa. Quando sio executadas?
SILVA, 2015 . o
! Qual o envolvimento do proprietario?
Quanto este envolvimento do proprietario equivale
As principais caracteristicas da em tempo do seu dia?
equena empresa . . .
ped P Rotinas administrativas de uma
. o . micro, pequena ou média empresa
0O cotidiano da gestdo das micro, » Peq P
pequenas e médias empresas.
. . Confianca como instrumento de
Conceitos de confianga. e L ‘.
fidelizacdo Quais instrumentos necessarios para
fianca pessoal possa ser = .
COVEY, 2008 . ' . . ' Queacon No modelo proposto de prestagdo por uma equipe
Qualidadades para a confianca: cardter Qualidadades para a confianca: i = ; o .
- . L substitulda pela relacdo empresarial de uma empresa - Quais instrumentos legais lhe
e competéncia. carater e competéncia .
Relagies de SHOCKLEY-ZALABAK, trariam seguranca? Contrato, acordo de
confianca MORREALE e HACKMAN, 2010 o ] Quanto mais o tempo passa, maior a confidencialidade, aplicacdo de multa por quebra de
¢ 5 niveis de estabelecimento da

ZANINI, 2007

confianga.

Confianga em terceiros na era da
economia do conhecimento.

Tempo de relacionamento como um
dos fatores da relacdo de confianga

confianga, mais rotinas o cliente
passa ao terceiro

Terceiriza hoje porque ja conhece o
prestador

sigilo, cobertura por seguro, etc.




1. Identificar as principais teorias da Administracdo que atendam ao

[c]

[D]

objetivo principal

[E]

[F]

2. Destacar os pontos a serem pesquisados ao
relacionar pratica e teoria

[6]
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4. Descobrir necessidades do segmento de
pequenas empresas com vistas a prestacdo de
servicos terceirizados de rotinas

administrativas

[J]

Areade Subdrea de Bibliografi ttad ER S— isad Questdes| tad Y Questdes complementares pela Questdes d ) -
ibliografia consultada nf a teoria pesquisados uestdes levantadas na teoria uestdes da pesquisa quantitativa
conhecimento  conhecimento o8 experiéncia pratica pesq 9
Caracteristicas dos Centros de Servigos | O que € aplicado para as grandes
Compartilhados. empresas vale para as MPEs?
CLICK e DUENING, 2004
Como vocé trabalha hoje?
DELLOITE TOUCHE
TOHMATSU, 2007 Requisitos para operacionalizagdo: Padronizacdo dos servicos e dos . . . .
. . . . L Pensando na terceiriza¢do quais rotinas poderiam?
padrdes, processos, procedimentos.  processos de trabalho Lista de rotinas administrativas de .
- ser executadas por terceiros fora da sua
PORTER, 1989 uma MPE
empresa;
Operacdes de CSC . . . . - ser executadas por terceiros dentro da sua
PRICE WATERHOUSE, 1997 \ Quiais rotinas seriam melhor aceitas
(SBS) Servicos executados por uma empresa;

Operactes e
Servicos

QUINN, COOKE e KRIS, 2000

SCHULMANN, DUNLEAVY,
HARMER e LUSK, 2001

Processos tipicos para atuagao de um
CSC.

estrutura fora das instalac8es do
cliente

Modelos de CSC.

CSC do tipo: empresa independente
como BPO

para a terceirizagao

- somente pelo proprietdrio ou pessoa de confiaca;
- Rotina ndo se aplica.

Aplicar as rotinas financeiras, RH, contabil e fiscal,
fornecedores,servigos gerais e secretariado.

Qualidade e nivel
de servico

SOUZA e CORREA, 2010
Estratégia de terceirizacdo de execucdo |Nem tudo se terceiriza, nem tudo
de processos de negdcio. deve ser executado internamente
DELLOITE TOUCHE
TOHMATSU, 2007 No modelo proposto de prestacdo por uma equipe

HOFFMAN, BATESON, IKEDA e
CAMPOMAR, 2009

SCHULMANN, DUNLEAVY,
HARMER e LUSK, 2001

STURM, MORRIS e JANDER,
2001

Conceitos de SLA, percepcdo do nivel
de qualidade do servico, mensuracdo e
execucdo do acordo de servico e SLM.

Qualidade de servicos em marketing -
medir a qualidade percebida pelo
cliente usando a ferramenta
SERVQUAL.

Aplicar instrumentos que possam
garantir a confianca pessoal para
confianca na empresa prestadora de
Servicos

Nivel de qualidade percebido pelo
cliente

de uma empresa - Quais instrumentos legais lhe
trariam seguranga.
Quais exigéncias vocé faria?

Quais exigéncia sobre qualidade?
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4. Descobrir necessidades do segmento de

1. Identificar as principais teorias da Administracao que atendam ao

2, Destacar os pontos a serem pesquisados ao
relacionar pratica e teoria

pequenas empresas com vistas a prestacdo de

objetivo principal servicos terceirizados de rotinas

administrativas

[c]

[D]

[E]

[F]

[G]

[H]

(]

Areade

Subdreade

Questdes complementares pela

conhecimento | conhecimento Bibliografia consultada Pontos da teoria pesquisados Questdes levantadas na teoria experiéncia prética Questdes da pesquisa quantitativa
BRASIL, 1993
Alinhamento de conceitos sobre
BRASIL, 2015 terceirizacdo, outsourcing, parceria,
empreiteirizagdo e quarteirizacdo. )
Argumentos favordveis sobre a
FURTADO, 2005 terceirizacdo de atividades ndo
o . ligadas diretamente ao negocio da
AMATO NETO e MARINHO, Aplicabilidade da terceirizacdo para empresa
2001 atividades que ndo fazem parte da sua ’
cadeia produtiva/ negcio. Cuidados com a contratacdo de . L
GIOSA, 1993 terceiros Predisposicdo d.ols propnetarm.s de
PME para terceirizagdo das rotinas
Gestdo de - KARDEC e CARVALHO, 2002 . . administrativas.
parcerias/ Terceirizagdo e As preocupacdes com a gestdo,
uarteirizacao izacd 4
fornecedores d ¢ LEIRIA @ SARTT, 1995 formalizagao da contratagdo e Dificuldade de aceitacdo da

MARINHO, AMATO e AMATO
NETO, 2014

MELLO, 1995

POLONIO, 2000

PORTER, 1989

PIRES in AMATO NETO, 2001

mitigacdo de riscos na contratacdo de
terceiros.

ImplicacGes sobre nova legislacdo em
votagdo sobre terceirizacdo.

Gestdo de performance do parceiro/
fornecedor terceirizado efou
quarteirizado.

Exigéncias na formacdo de uma rede
de parceiros

terceirizacdo pelos pequenos
empresarios

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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3.8.1 Definicéo da estratégia e caracteristicas do método

A orientagdo exploratério-descritiva que se mantém para toda a pesquisa se utiliza de pesquisa
quantitativa para cumprir seu papel de explorar quais as necessidades do segmento de
pequenas empresas quanto a execucao de rotinas administrativas e também colher percepgdes
sobre a oferta de prestagdo de servigos terceirizados para tal fim. Ao chegar até este segmento,
tem como fim o de cumprir seu objetivo descritivo ao obter caracteristicas e comportamentos
de empresarios e suas respectivas empresas quanto ao tema de pesquisa, utilizando-se, para
tanto, do levantamento como estratégia de pesquisa similar ao empregado na pesquisa

qualitativa.

Para Martins e Thedphilo (2009, p. 107), “pesquisas quantitativas sdo aquelas em que os
dados e evidéncias coletados podem ser quantificados, mensurados” ¢ completam que, apos

prévia preparacao, estdo aptos para submisséo a técnicas e testes estatisticos.

Sobre o entendimento de estratégia ou método de pesquisa, as conceituacbes sobre
levantamento apresentadas anteriormente na subsecdo 3.7.1 — Definicdo da estratégia e
caracteristica do método da pesquisa qualitativa — aqui se repetem em inteiro teor. A
conceituacao de estratégia de pesquisa ditada por Martins e Thedphilo (2009) confirma sua
prerrogativa de estabelecer o planejamento e estruturacao da pesquisa, determinando 0os meios
de investigacdo e de andlise das informacgdes que, ao ser aplicada nesta instancia, de carater
quantitativo, remete a adogdo de questionario como técnica para a coleta de dados, uma etapa
intermediaria de preparacdo dos dados e da submissdo aos seguintes procedimentos para sua
avaliacdo quantitativa: tabelas de frequéncia; graficos de barras, setores (pizza) e outros;
medidas de posicdo ou tendéncia central; percentis; moda; teste de hipdteses; teste Qui-

Quadrado e outras provas ndo paramétricas e; Teste Z para comparagao de proporcdes.

Para Malhotra (2005), o questionario é uma técnica de coleta de dados para atender a um
projeto de pesquisa através do uso de um conjunto de perguntas estruturadas, com o objetivo
de obter informacOes de entrevistados. Hair et al. (2005) adicionam que 0s questionarios sao
criados para obtencdo de altos volumes de dados, caracteristicamente numéricos e
frequentemente respondidos sem a necessidade da presenca do pesquisador e para tanto,
segundo Marconi e Lakatos (2010), devem ser construidos de tal forma que despertem o
interesse do interlocutor, considerando seu formato, facilidades de preenchimento, extensao e

clareza na solicitacdo da colaboracéo.
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Mais contemporaneos, Martins e Theophilo (2009) expdem as vantagens da utilizacdo do
questionario eletrénico, disponivel aos respondentes por meio da internet, com menores
custos, maior velocidade e possibilidade de distribuicdo e potencial alcance de um maior

numero de respondentes do que as abordagens analdgicas.

O término do emprego da técnica de questionario resulta na geracdo de uma massa de dados
brutos que deve passar pela etapa de preparacdo de dados antes de ser submetida a qualquer
analise estatistica, com vistas a melhorar a sua qualidade, estabelecer padrbes e eliminar
inconsisténcias, medidas imprescindiveis para conquista de melhores resultados de analise
(Malhotra, 2005). Uma vez preparados, os dados podem ser submetidos aos métodos de
avaliacdo quantitativa, que seguem conceituados adiante, na subsecdo 3.8.6 — Analise e

apuracdo dos resultados.

3.8.2 Definicéo do publico entrevistado — Amostra

Seguindo o definido na secdo 3.7.2 para o estabelecimento do publico entrevistado da
pesquisa qualitativa, para esta pesquisa quantitativa, aplicada a MPEs ndo clientes do
empreendimento, também se recorreu a uma amostra ndo probabilistica, que segundo Martins
e Theophilo (2009) se da quando ha uma escolha deliberada dos elementos, ndo sendo
possivel inferir os resultados para toda a populagdo. Hair et al. (2005) complementam que
uma amostra ndo probabilistica ndo almeja a representatividade estatistica da populagdo, ndo
sendo possivel a apuracdo de erro amostral e 0s métodos para sua selecdo, como
conhecimento, experiéncia e conveniéncia, e ndo permitem conhecer a probabilidade de

escolha dos elementos da populagao.

Como método de selecédo para esta pesquisa foi utilizada a amostragem por conveniéncia, que
acontece quando séo explorados elementos que possuam as informacdes necessarias e que
estejam mais proximos e disponiveis ao pesquisador, podendo o mesmo ser tendencioso na
sua selecdo e, por conseguinte estes podem diferir da populagdo, contraindicando a sua

generalizacdo (Hair et al., 2005).

Pelos critérios de disponibilidade e existéncia de informac&o, os elementos selecionados na

amostragem por conveniéncia aplicada nesta pesquisa foram encontrados em:
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Proprietarios de empresas pertencentes ao circulo de relacionamento pessoal
do pesquisador (familia, vizinhos, amigos e grupos de estudo);

Amigos empresarios e empresas do circulo de relacionamento profissional do
pesquisador (ex-clientes, amigos de ex-empresas, fornecedores);

Profissionais, comércio e empresas proximas a residéncia do pesquisador,
contatadas através de abordagem pessoal no proprio bairro, em diversas
oportunidades €;

Pablico respondente e aderente ao perfil desejado, a partir de publicacdo de
postagem de mensagem eletrdnica em midias sociais junto as redes de

contatos do pesquisador.

Ao longo do periodo de aplicacdo da pesquisa, gradativamente foi sendo construido um

mailing com nomes de pessoas, empresas e respectivas informacdes de contato, através da

seguinte mecanica:

»

v Vv Vv Vv

Pesquisa de bases pessoais de contato e identificacdo de potenciais
respondentes por grupo de contato;

Anélise do perfil do propenso respondente, sendo imperioso ser proprietario
de MPE ou ter ligacdo com alguém que fosse;

Avaliacdo da facilidade de contato com o entrevistado;

Analise do potencial de retorno para o trabalho de pesquisa;

Decisdo pelo descarte ou inclusdo no mailing;

A partir dos selecionados, identificacdo do grupo de afinidade e/ou origem do
potencial respondente (empresas do bairro, contatos profissionais, ex-
empresas, vizinhos, etc.) para facilitar o disparo do convite a pesquisa por
lotes, conforme descrito na subsecéo 3.8.5 e;

Controle do mailing com atualizacao do status e campos de controle.

Concomitante a amostragem por conveniéncia, foi empregado o método de amostragem

autogerada para incremento da base de respondentes. Para Malhotra (2005), este método

consiste na indicacdo de novos elementos da populagdo-alvo feita pelos proprios

entrevistados, e assim 0 processo cria sua propria estrutura de amostragem. Hair et al. (2005)

ratificam a conceituagdo, acrescentando as nomenclaturas de amostragem bola de neve ou

amostra por referéncia, e a informacdo de que os entrevistados iniciais sdo gerados de forma

probabilistica, requisito que difere do praticado nesta pesquisa, que selecionou os elementos
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primarios pela amostragem por conveniéncia, de carater ndo probabilistico. Além desta
variante, a adesdo a indicacdo de novo respondente foi facultativa, através de preenchimento

de campos ndo obrigatdrios ao final do questionario.

Os métodos empregados suportaram a geracdo de respondentes para o propdésito da pesquisa.
Entretanto, foi considerada uma limitacdo: o fato de ter sido constituida uma amostra ndo
probabilistica, obtida atraves de amostragem por conveniéncia e amostragem autogerada nao
garante a este e a futuros estudos que a empreguem para extrapolacdo dos resultados a

populagéo-alvo, amparado pelo exposto anteriormente pelos autores citados.

3.8.3 Processo de desenvolvimento do instrumento de pesquisa

A partir das questbes levantadas para atender ao 4° objetivo especifico da pesquisa descritas
na matriz de amarragdo, apresentadas anteriormente no Quadro 15, foi desenvolvida a
primeira versdo do instrumento de pesquisa, um questionario, objetivando extrair
necessidades de gestdo e execucdo de rotinas administrativas nas micro e pequenas empresas
e colher a receptividade deste segmento quanto a terceirizacdo desses servicos por um

prestador especializado.

Esta versdo preliminar, ainda analdgica (em papel), foi submetida pessoalmente, em caréater de
pré-teste, a um empresario proprietario de uma confeccdo de pequeno porte. Como resultado,
foram identificados os seguintes pontos: necessidade do respondente conhecer previamente o
que sdo rotinas administrativas; questdes com falta de opcOes; sugestdo para eliminagéo e
fusdo de perguntas; apontamento de questdes com numero excessivo de informacdes
solicitadas; necessidade de transformacdo da maioria das questOes abertas para o formato
multipla escolha e; em especial, para as perguntas envolvendo a lista de rotinas
administrativas, oferecer as opgOes: “ja terceiriza 0s servicos” e “ndo se aplica a0 meu

negocio”.

Em paralelo, foi adotada a estratégia de submissdo do questionario por meio eletrénico a base
anteriormente definida e, para tanto, foi contratada a utilizacdo da plataforma eletrénica de

pesquisas Survey Monkey, disponivel em www.surveymonkey.com.
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O questionario foi refeito empregando-se os recursos oferecidos pela plataforma, atendendo
aos requisitos apurados no primeiro pré-teste, contando com orientacfes de professores
especialistas e, apds seguidos ajustes, foi concebida a sua segunda verséo, agora adequada a

estratégia eletronica de coleta.

Apbs a etapa de desenvolvimento, foram aplicados sucessivos testes de usabilidade na
ferramenta pelo préprio pesquisador, momento em que foram aperfeicoados controles de
obrigatoriedade de campos, aplicados recursos de automacdo no formulario e padronizada a

mensageria do questionario.

Uma vez redesenhado em formato eletrénico, iniciou-se nova fase de pré-teste do instrumento
de coleta. Este foi aplicado pessoalmente a um microempresario proprietario de um centro
automotivo/de troca de 6leo e, a partir da impressdo do formulario em papel, a coleta foi
procedida de forma manual e foram colhidas suas impressdes que pouco interferiram no
conteddo do questionario. Outro pré-teste foi aplicado, agora em formato eletrénico, a uma
microempresaria do setor de beleza, que aprovou o uso eletrénico do instrumento e apontou a
necessidade de inclusdo do critério de classificacdo de porte da empresa por nimero de
funcionarios e de ajustes em questdes envolvendo a participacdo dos sdcios e parentes.

Apbs os testes os devidos ajustes foram procedidos, liberando gradativamente o questionario

para sua utilizacdo pela massa de respondentes do mailing.

3.8.4 O instrumento de pesquisa — Questionario
O questionario eletronico para coleta de dados da pesquisa foi construido com questdes de
multipla escolha, com controle de obrigatoriedade de preenchimento e concebido numa
estrutura de secdes, agrupando questdes afins, conforme segue:
» Secdo 1 — Apresentacdo, objetivos, informacGes adicionais sobre a pesquisa,
orientagdes para preenchimento e dados para contato;
» Secdo 2 — Identificacdo e qualificacdo do respondente, para coleta das
informacdes: nome, empresa, ramo de atividade, tempo de existéncia da
empresa; porte segundo classificagio SEBRAE por faturamento e nimero de

empregados;
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» Secdo 3 — Sobre o papel do sécio/proprietario perante a execugdo das rotinas
administrativas, posicionando-o de mais executante a mais estratégico e
indagando sobre o tempo diariamente dedicado as rotinas administrativas;

» SecOes 4 a9 — Avaliacdo da situagéo atual e opinido sobre terceirizacao:

o Sec¢des no mesmo formato aplicadas respectivamente as rotinas
administrativas dos grupos: rotinas financeiras (RF); rotinas
contabeis/fiscais (RCF); rotinas de administracdo de pessoal
(RAP); rotinas com fornecedores (RFOR); rotinas de servigos
gerais (RSG); e rotinas de suporte e secretariado (RSS);

o Para as rotinas de cada grupo desejou-se saber quem as executa,
onde sdo executadas (local: escritdrio, residéncia, escritorio de
terceiro) e quando séo executadas (dentro ou fora do expediente e
finais de semana);

o Colher a opinido sobre a possivel terceirizagdo das rotinas de cada
grupo, que poderiam variar de terceirizadas fora ou dentro da
empresa, as que seriam executadas internamente na empresa por
recursos proprios e aquelas ndo aplicaveis a empresa;

» Secdo 10 — OpiniBes adicionais sobre terceirizacdo, inquirindo sobre quais
instrumentos de formalizacdo de contratacdo seriam aplicaveis a uma relacéo
de servicos como a proposta e pedindo opinido sobre a forma de cobranca de
tais servicos e;

» Secdo 11 — Agradecimentos, indicacdo e resultados, com questdes de
preenchimento facultativo, como o pedido de indicacdo de outro respondente
(amostragem autogerada) e de complemento de dados para contato, caso

houvesse interesse em receber os resultados da pesquisa.

Para facilitar o preenchimento e minimizar o tempo médio de resposta pelos respondentes, foi
explorada uma funcionalidade da plataforma eletrdnica que permitia pular o preenchimento de
questdes das secdes ndo obrigatdrias, caso o0 teor ndo se aplicasse a empresa do respondente,

respectivamente habilitada as secbes 6, 7,8 e 9.

Apos a realizacdo de pré-testes com alguns usudrios e procedidos ajustes de carater funcional

e de contetdo, conforme narrado no seu ciclo de desenvolvimento, o questionario foi
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disponibilizado aos respondentes, através da plataforma eletrénica de coleta de dados Survey
Monkey, conforme modelo apresentado no Apéndice 8.

3.8.5 Aplicagdo do instrumento de pesquisa — Questionario de coleta de dados
A coleta de dados foi aplicada no periodo de 12/01/2016 a 22/02/2016, totalizando 42 dias

corridos de disponibilidade do questionario em meio eletrénico para o publico respondente.

A submissdo aos elementos da amostra foi feita de forma segmentada, utilizando-se de
recurso disponivel na plataforma eletrdnica, com a criagdo de lotes identificadores da coleta
que permitiram o gerenciamento da adesao dos pretensos respondentes por grupo de afinidade
e origem no mailing. Ex.: lotes para amigos, vizinhos ou familiares com negocio proprio, lote

para pequenas empresas do bairro, etc.

O processo de aplicagdo do questiondrio eletrdnico contou com a execucao das seguintes
etapas, marcadas principalmente pelos constantes contatos realizados entre o pesquisador e 0s
elementos da amostra:
» Contato inicial com envio/entrega de convite para participacao da pesquisa;
» Monitoramento dos resultados do preenchimento, através de ferramentas
gerenciais disponiveis na plataforma eletrénica de pesquisa;
» Atualizagdo de controle operacional do mailing (planilha);
» Contato e/ou envio de mensagem com lembrete, transcorridos mais de cinco
dias sem resposta;
» Contato e/ou envio de mensagem oferecendo apoio para 0s casos de
questionarios incompletos, no intuito de reverté-los para completos;
» Atendimento aos respondentes por meio de suporte online, seja por telefone
ou troca de mensagens eletrbnicas de texto, para sanar duvidas e
questionamentos e;
» Contato e/ou envio de mensagem para agradecimento aos respondentes com

questionarios identificados como completos.

Os contatos com os respondentes para formalizar as fases do processo descritas acima foram
feitos com o emprego de diversos meios de comunicagdo, de acordo com as informacdes de

contato disponiveis e respeitando a preferéncia e disponibilidade do interlocutor, tendo sido
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executados: por ligacdo telefonica, pela rede social Facebook, pela rede social Linkedin, pelo
aplicativo de mensagens instantaneas Skype, pelo aplicativo de mensagens instantaneas
Whatsapp, pelo recurso da telefonia movel SMS, por e-mail e por contato pessoal com

entrega de convite em papel.

A partir do convite recebido, os respondentes acessavam o questionario eletronicamente, via 0
website  da  ferramenta, pelo endereco URL de cada lote  (ex.
https://pt.surveymonkey.com/r/Pesquisa_Milton  ou  https://pt.surveymonkey.com/r/USP-
Milton-FEA), dando sequéncia ao seu preenchimento.

O tempo médio gasto pelos respondentes no preenchimento da pesquisa foi de 15 minutos,
com medidas anormais que registraram de um lado menos de 1 minuto, tipicas de abandono,
até 2 horas, caracterizando claramente que a pesquisa fora interrompida pelo respondente para

atendimento a outro tema.

Ao longo da aplicacdo do questionario, a base de mailing passou a ser utilizada como
instrumento de gestdo e foi constantemente atualizada com o incremento de novas adesoes,
inclusdo de indicacOes, alteracbes de dados de contato e atualizagdo do status do registro de
acordo com as etapas do processo de coleta (contato inicial, lembretes, apoios diversos,
preenchimento realizado e agradecimento), culminando ao final do periodo de aplicacdo do
questionario, na obtencdo de um conjunto de situacdes, conforme mostra o mapa de situacées
da Figura 22.
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— Nao responderam

132

—>  Nao encontrado

7

— Responderam > Completos

233 200

—> Contatados

416

— Negado

Total mailing —

514

— Nao perfil

32

—  N&o contatados

—  Nome duplicado

98

10

Figura 22 — Mapa de situacdes da aplicacdo da pesquisa quantitativa.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

A leitura do diagrama mostra que ao término dos trabalhos foi obtido um total de 514
elementos — base Total Mailing, contemplando tanto os obtidos pela amostragem por
conveniéncia, quanto as indicacdes recebidas de forma facultativa pelo método de
amostragem autogerada. Destes, 98 nomes ndo foram trabalhados por decisdo do pesquisador,
aqui denominados ndo contatados, seja por dificuldade para abordagem; baixa proximidade
com o respondente e; conflito de interesses previamente detectados ou baixa probabilidade de
retorno do questionario preenchido.

Quanto aos contatados, que totalizaram 416 nomes, resultaram 0s seguintes retornos: 132
deles ndo atenderam ao pedido e, mesmo sendo novamente convidados, ao final, ndo se
manifestaram mantendo-se no status ndo responderam; 7 individuos ndo foram encontrados; 2
empresarios declaradamente se negaram a participar da pesquisa; 32 foram denominados nédo
perfil, pois ap6s contato e analise critica do pesquisador foram expurgados por ndo se
enguadrarem como micro ou pequena empresa ou pela deteccdo pelo pesquisador de algum
conflito de interesses; 10 foram marcados como nome duplicado, peculiar aos casos de dupla

indicacdo ou erro por autoindicacéo e; 233 foram catalogados com o status responderam.
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Do total de 233 respostas recebidas no periodo em que o questionario esteve disponivel, 22
foram catalogadas como incompletas, notadamente aquelas nas quais 0s respondentes
acessaram o questionario e pararam no meio do seu preenchimento — a maioria interrompeu o
questionario entre as questdes 7 e 9, quando iniciavam-se as perguntas sobre a sua atuagéo
diéria perante as rotinas administrativas. Durante o periodo de aplicacdo da pesquisa foram
feitos contatos com esses respondentes, momento no qual foram apuradas as seguintes
alegacdes pela interrupcdo: dificuldades técnicas do ambiente tecnologico, como queda de
energia ou queda de sinal de comunicacdo internet; por desinteresse pelo tema apos a abertura
do questionario; por identificacdo de alguma dificuldade ou; autoavaliacdo de néo
enquadramento no perfil exigido para a pesquisa.

Completam o total do status responderam 6 marcados como desqualificados por terem
contetdo ou perfil do respondente inadequados ao propésito da pesquisa, como por exemplo,
0 respondente pertencer a uma grande empresa; 1 registro como duplicado, caso unico no qual
0 pesquisado fez parte de duas entradas distintas no mailing e uma vez duplamente acionado,
acabou preenchendo dois questionarios e; 4 deles marcados como refeitos, tipico dos casos de
abandono de questionario incompleto e ao retornar em outro computador ou por meio de novo

lote, vieram a criar um novo registro.

Por fim, para o interesse da pesquisa, 200 questionarios foram classificados como Completos,
por terem cumprido todo o ciclo de preenchimento, satisfazendo as necessidades e critérios de
elegibilidade para a pesquisa. Estes 200 registros serviram de base para a fase subsequente de
andlise de resultados, excluindo-se os demais status desta base para efeito de aplicacdo das

ferramentas de anélise.

3.8.6 Analise e apuracao de resultados
Atendendo as orientacfes encontradas em Malhotra (2005), previamente aos trabalhos de
analise, os 200 registros com o status Completos que formaram a base final foram submetidos
as seguintes acdes de preparacao, saneamento e regularizacao:
» Substituicdo do conteddo do campo ID do questionario: do sequencial interno
da ferramenta de coleta pelo ID apresentado na interface de gestdo da
plataforma e que constava da planilha de controle e mailing;
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» Insercdo dos campos status da pesquisa, cidade e UF extraidos da planilha de
controle e mailing;

» Normalizacdo dos nomes das perguntas e opcbes de respostas, com a criacao
de mnemaonicos, evitando nomes longos para adequar aos requisitos de
processamento do software estatistico;

» Reclassificacdo do conteldo do campo ramo de atividade, que no questionério
estava com preenchimento livre, agrupando nos trés setores basicos: industria,
COMErCIO e Servicos e;

» Tratamento do campo outros, reclassificando seu contetido, quando possivel,
nas outras opcbes de resposta ja existentes. Aplicado aos campos:
envolvimento do socio, onde e quando sdo processadas as rotinas;

instrumentos de formalizacdo e modo de faturamento.

Para a avaliacdo quantitativa, os dados normalizados foram submetidos as técnicas estatisticas
relacionadas a seguir, tendo como suporte 0 seu processamento através do software aplicativo
estatistico SPSS e geracdo e formatacdo final de tabelas e graficos com o apoio do software

aplicativo Microsoft-Excel.

Martins e Thedphilo (2009) descrevem técnicas de analise descritiva ou estatistica descritiva
como proprias para organizacdo, descricdo e sumarizacdo de um conjunto de dados,
caracterizando a amostra, sendo usadas nesta pesquisa:
» As tabelas de frequéncia, analise usada quando ha a necessidade de responder
questdes sobre uma Unica variavel. Ex. percentual de empresas que
terceirizam suas rotinas (Malhotra, 2005) e;
» Os gréficos de barras, setores (pizza) e outros artefatos para publicagdo das

analises e facilitar a compreenséo pelo leitor.

Também foram aplicadas técnicas da categoria medidas de posicdo ou tendéncia central,
usadas para a “determinagdo e 0 calculo de medidas que oferecam o posicionamento da
distribui¢do de valores de uma forma variavel que se deseja analisar” (Martins; Thedphilo,
2009, p. 112), dentre estas:
» Percentis, com a divisdo da série em 100 partes iguais; e
» Moda, identificando o valor que ocorre com maior frequéncia na amostra
(Malhotra, 2005).
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Presentes nas avalia¢cBes quantitativas desta pesquisa, as estatisticas inferenciais sdo usadas
para o “pesquisador tirar conclusfes sobre uma populacdo a partir de uma amostra” (Hair et
al., 2005, p. 282), sendo utilizado o teste de hipoOteses, como uma “regra de decisdo para se

aceitar ou rejeitar uma hipotese estatistica a ser testada” (Martins; Theophilo, 2009, p. 125).

Para testar se variaveis sdo dependentes ou relacionadas, se ha diferencas de comportamento
ou caracteristicas entre grupos foi utilizado teste estatistico bivariado, teste Qui-Quadrado.
Para Hair et al. (2005), o teste Qui-Quadrado permite testar se ha diferengas estatisticas entre
grupos, e para tanto assume-se a hipotese nula de que esses grupos ndo apresentam diferengas
significativas entre o que foi observado com o esperado. A confirmacdo de que ha diferencas
significativas indica certa dependéncia entre as varidveis. EX.: O porte da empresa tem relacédo

com a indicacdo de maior interesse em terceirizar a execucdo de rotinas administrativas.

E para identificar onde ha& maior significancia na diferenca apontada pelo teste Qui-
Quadrado, ou seja, apontar quais categorias da variavel em analise foram responsaveis pela

associacdo previamente apontada, foi empregado o Teste Z (Kanji, 2006).

3.9 Triangulacéo

Azevedo, Oliveira, Gonzalez e Abdalla (2013), em estudo sobre triangulagdo, identificam
historicamente a sua origem no uso militar e na navegagdo com o propoésito de fixar uma

posi¢do, principio dos recursos e servigos de geolocalizacdo satelital.

Nas ciéncias sociais, a triangulacdo pode ser definida como uma estratégia de pesquisa
baseada na utilizacdo de diversos meios para investigar um mesmo fendmeno (Vergara,
2008). Para Martins e Thedphilo (2009), ao se aplicarem técnicas distintas, apura-se a
qualidade dos achados, aferindo maior grau de confiabilidade ao estudo. Azevedo et al.

(2013, p. 4) definem que seu objetivo é:

contribuir ndo apenas para o exame do fendmeno sob o olhar de multiplas perspectivas, mas também
enriquecer a nossa compreensdo, permitindo emergir novas ou mais profundas dimensées. Ela contribui
para estimular a criagdo de métodos inventivos, novas maneiras de capturar um problema para
equilibrar com os métodos convencionais de coleta de dados.
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Foi possivel encontrar em Denzin (1978), Martins e Theophilo (2009) e Azevedo et al. (2013)
uma classificacdo da triangulacdo em quatro tipos:

» Triangulacdo de dados, que objetiva enriquecer e detalhar um fenémeno e
consiste em obter dados de distintas fontes, em diferentes periodos;

» Triangulacdo metodoldgica que, como o préprio nome traz, consiste na
possibilidade de aplicacdo ao um mesmo fenébmeno de multiplos métodos de
pesquisa;

» Triangulacdo de teorias, para quando o pesquisador se vale de mudltiplas
teorias para entender e analisar o fenémeno e;

» Triangulacdo de pesquisadores, quando se conta com novas perspectivas

trazidas por diferentes investigadores sobre 0 mesmo fendmeno.

Nesta pesquisa foi aplicada a técnica de triangulacédo de dados, analisando de forma integrada
o resultado da pesquisa qualitativa aplicada ao universo de clientes e ex-clientes do
empreendimento com os dados obtidos na pesquisa quantitativa realizada junto ao mercado de
micro e pequenas empresas, com vistas a obter como resultado um maior detalhamento e
enriquecer o entendimento sobre a visdo externa, seja de clientes, ex-clientes ou do mercado,

sobre o empreendimento IDEALE Servicos, em diferentes dimensdes.
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4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Nesta secdo estdo apresentados os resultados da pesquisa qualitativa com informacdes
coletadas junto a clientes e ex-clientes do empreendimento e da pesquisa quantitativa aplicada
junto ao segmento de micro e pequenas empresas ndo clientes da IDEALE Servigos, com
posterior aplicacdo da técnica de triangulacdo, cruzando informacdes resultantes de ambas.
Para tanto, foram seguidos os métodos prescritos na secdo 3 — “Procedimentos

metodoldgicos”.

4.1 Analises e resultados da pesquisa qualitativa aplicada a clientes e ex-clientes

A pesquisa qualitativa atendeu ao 3° objetivo especifico do estudo, reconhecendo pontos
limitantes e contributivos do empreendimento junto a clientes e ex-clientes. Como resultado
da aplicacdo da analise qualitativa de conteudo sobre o material transcrito do audio das
entrevistas, foram catalogadas 208 referéncias, obtendo um total de 160 nds, sendo 132 nds
secundarios e 23 nds aglutinadores.

Ao final, as referéncias aglutinadas em nés foram sintetizadas em 5 grandes categorias,
abordando questdes relacionadas ao perfil do proprietario, as experiéncias no ciclo de
relacionamento com a IDEALE Servigos em diferentes periodos: de pré-contratacdo, durante
a prestacao de servigos e de pos-contratacdo (para os casos de ex-clientes) e as impressdes dos
entrevistados frente a proposta de um novo modelo de trabalho, com oferta dos servicos de

terceirizacao das rotinas administrativas com execugdo externa.

A Tabela 1 traz em numeros, o resultado da aplicacdo do método detalhado na secdo 3.7.6 —
Anélise e apuracdo dos resultados, indicando para cada empresa entrevistada a distribui¢do do
total de referéncias catalogadas pelas 5 macrocategorias. Tomando-se como exemplo a
Empresa A, trés das falas do entrevistado foram atribuidas a categoria Perfil do Proprietario;
nove frases relacionadas ao periodo que antecedeu a prestacdo de servigcos pela IDEALE;
nenhuma relacionada a experiéncia do cliente durante a prestacdo de servigos; uma fala
pertinente ao periodo posterior & prestacdo de servicos da IDEALE a empresa cliente A e; seis

falas do entrevistado se referiram a opinides sobre o novo modelo de prestacdo de servicos,
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totalizando 19 referéncias como contribuigdo deste entrevistado, frente a uma base total de
208 referéncias coletadas em toda a pesquisa.

Tabela 1 — Qualitativa — Referéncias por macrocategorias e empresas entrevistadas.

Empresa Pe rf-il d'i}- Antesda = Coma Pos Novo
proprietario IDEALE IDEALE IDEALE modelo Total
A 3 9 0 1 6 19
I 3 6 13 4 6 32
K a 7 8 5 5 29
L 4 17 13 2 4 a0
M 2 9 7 0 6 24
N 1 5 7 0 a 17
1] 2 8 6 0 5 21
p 1 7 12 i} ) 26
Total 20 68 6o 12 42 208

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Completam a técnica anterior as analises quantitativas descritivas obtidas sobre a coleta de
informagdes por meio de entrevistas conduzidas com emprego de recursos visuais — dindmica

com uso de fichas e painéis.

4.1.1 Caracterizacdo das empresas e perfil dos proprietarios

As entrevistas foram conduzidas com proprietarios de 4 empresas clientes e 4 ex-clientes do
empreendimento, atuantes em diferentes atividades econdémicas dentro dos setores de
comeércio e servicos, tendo sido classificadas por porte — critério faturamento bruto anual — em
1 microempreendedor individual, 2 microempresas e 5 empresas de pequeno porte, conforme

0s detalhes dispostos no Quadro 16.



Quadro 16 — Caracterizagdo dos respondentes da pesquisa qualitativa.

Identificcio da
empresa do
entrevistado na

pesquisa

Empresa N

Empresa A

Empresa I

Empresa L

Empresa P

Empresa K

Empresa M

Empresa O

Ramo de atividade

Representagéo comercial -
segmento TI

Representacio comercial -
segmento de vestuario

Escritorio de engenharia e
projetos

Rede de lojas de cafés

Corretora de seguros

Marcenaria e serralheria

Empresa de locagéo de
artigos para festas e
eventos

Centro de estética e
cabelereiros

Servicos

Cliente

Ex-cliente

Ex-cliente

Ex-cliente

Cliente

Ex-cliente

Cliente

Cliente

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Periodo como cliente

Relacio com g; IDFALE Servicos
a IDEALE

Inicio

mar/13

jan'04

jan/06

set/07

mai/l5

set/12

few/14

Fim

atual

mar/04

/14

jan/12

atual

out/08

atual

atual

Tempo de
existéncia da
empresa

2 anos

14 anos

11 anos

13 anos

17 anos

20 anos

62 anos

27 anos

Porte: pelo gtde. mdo de
obra empregrada

Funcionarios

48

(]

Terceiros nio
eventuais

(]

[
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Porte: pelo critério de
faturamento bruto anual

Classificacio

Microempresa

Microempresa

Empresa de
pequeno porte

Empresa de
pequeno porte

Empresa de
pequeno porte

Microemprede-
dor Individual

Empresa de
pequeno porte

Empresa de
pequeno porte

Faixa de
faturamento

ate R5360 mil

até R$360 mil

entre RS360 mil e
RS3.6 milhdes

entre R$360 mil e
RS53.6 milhdes

entre R3360 mil e
R53.6 milhdes

até RS 60 mil

entre R$360 mil e
RS3.6 milhdes

entre R3360 mil e
R53.6 milhdes

A primeira analise esta relacionada ao perfil dos proprietarios de MPEs frente aos seus

processos administrativos que, por caracteristica desse segmento de empresas, se fundem com

a historia e cotidiano de suas organizag¢@es, conforme exposto na Tabela 2.
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Tabela 2 — Qualitativa — Perfil dos proprietéarios.

I S T

Perfil do proprietario

Perfil do proprietario - Conhecimento das obrigagtes da empresa
Conhece obrigagdes com restrigdes

Conhece cbrigagdes da empresa

Mao conhece obrigagdes a fundo - confia no contador

l—ll—‘-l‘-‘-l—"‘-dg

Mao conhece obrigagées da empresa

Perfil do proprietario - Conhecimento da execugdo das rotinas

=
=

Conhece a execugdo das rotinas

Méo conhece execucdo das rotinas

Mo perfil de back office

Mao sabe lidar com rotinas administrativas

Mao tem habilidade com rotinas administrativas
Organizado

Perfil do proprietario - Visao empreendedora
Da foco no negdcio, quandeo da resolve as rotinas

M&o tem tempo para rotinas administrativas

R I T T I R B e O R S R . -]
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0 empreendedor tem que estar na ponta

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Indagados sobre o conhecimento das obrigacdes legais e tributarias de suas empresas, a
maioria atestou ter experiéncia e conhecé-las, mesmo com alguma restricdo. Aos que nao
conheciam, foi observada a dependéncia dos servigos do contador, conforme declaracdo do
entrevistado da empresa K: “Eu pago o que a Contadora me manda da parte de impostos,
tanto trabalhistas quanto fiscais e acredito que essa seja minha obrigacdo. Agora se estou
pagando certo ou errado, eu estou na mdo da Contadora e se tem alguma outra coisa eu

desconheco”.

Sobre experiéncia na execucdo das rotinas administrativas, 5 de 10 citagdes deram conta de
gue os proprietarios possuem conhecimento de parte de seus processos internos. Um citou a
preocupacdo com as novidades e a necessidade de atualizagdo, enquanto em outros 4 trechos
das conversas foram identificadas auséncia de conhecimento, perfil ndo adequado ou falta de
habilidade, como o caso da empresa A: “Eu tenho um conhecimento bom, sé que realmente é

o tipo de coisa que particularmente néo tenho tanta habilidade”.

Durante as conversas surgiram espontaneamente citacdes sobre o dilema do pequeno
empresario que, meio ao seu tino para negdcios, tem que Se preocupar com a parte

administrativa, como por exemplo na fala do proprietario da empresa K: “me dedico mais a
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captar pedidos, a executar compras e a visitar clientes, eu dou foco nisso, quando da
vontade, que é raro, eu vou fazer esta parte de escritorio”, deixando claro de que o pequeno

empresario tem que estar na ponta, focando no seu negaocio.

4.1.2 Consideragoes sobre o periodo “Antes da IDEALE Servicos”
A pesquisa buscou saber como era a empresa frente as rotinas administrativas antes da
contratacdo da IDEALE Servicos. A Tabela 3 mostra dois aspectos, a participacdo de algum

recurso contratado e o envolvimento do proprietario com tais atividades.

Tabela 3 — Qualitativa — Como a empresa trabalhava antes da IDEALE Servigos.

T i ™ efein

Antes da IDEALE - Como trabalhava 26
Antes da IDEALE - Envolvimento de contratado
Funcionario que executava as rotinas saiu da empresa
Tinha 2 recursos alocados no escritdrio

Tinha funcienario que controlava tudo

— e =

Tudo concentrado numa pessoa sé no administrativo

Antes da IDEALE - Envolvimento do proprietario

X
]

Executava rotinas fora do horaric comercial

Executava rotinas no herario comercial

Ocupava 60% do tempo da proprietaria

Proprietaric executava somente pagamentos

Proprietario executa no expediente e eventualmente a noite
Proprietario executa as rotinas administrativas

Proprietario gastava cerca de 2 h/dia com rotinas

Proprietaric gastava muito tempo com administrativeo

el = R T R T T R i e T I R *E RN |
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Proprietario ndo se envohia com rotinas administrativas

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Em quatro situagdes foi constatado que havia um ou mais contratado(s) responsavel(is) pela
gestdo administrativa, com a caracteristica de centralizacdo das atividades e concentracdo do

conhecimento, e que por algum motivo esses recursos deixaram de fazer parte da empresa.

Ja sobre o envolvimento do proprietéario, ficou patente que em sete das oito empresas, em
maior ou menor escala, o proprietario participava da execucdo das rotinas administrativas,
conforme relatos encontrados respectivamente nas empresas I, K, M e P: “Sempre foi
centralizado em mim”, “Total, m&o na massa total!”, “Eu aqui faco tudo” ¢ “Eu fazia tudo e

acabava administrando a empresa e ndo conseguindo vender”. Essa participacao se reflete no
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tempo gasto com tais atividades, em sua maioria dentro do expediente comercial, com

algumas citacGes apontando para execucao a noite, na casa do proprietario.

A Tabela 4 traz quais as rotinas mais criticas nessas empresas antes da contratacdo da
IDEALE Servigos, tendo como caracteristica a dispersdo dessa preocupacdo em diversos
temas, ndo havendo uma predominancia. Além de fatores internos de cada empresa, de
entendimento limitado do pesquisador, o fato da amostra possuir empresas de diversos ramos
de atividades constata que o empresario estabelece uma relacdo de criticidade com aspectos
muito particulares ao seu negocio, tanto que a empresa L, uma rede de cafés, apontou:
“...outra coisa muita critica eram as conciliacBes de cartdo de crédito, de débito e de caixa
das lojas, isso sempre foi muito critico”. O mesmo vale para a empresa P: “Eram as emissoes
de notas fiscais e 0s pagamentos que me tomavam muito tempo”, que por ser uma corretora de
seguro, ao final de cada més, o alto volume de emissGes de faturamento de comissdes — uma

por apélice — tenha exacerbado essa preocupacao.

Tabela 4 — Qualitativa — Rotinas mais criticas antes da contratacéo da IDEALE Servigos.

T i ™ eteini

Antes da IDEALE - Mais critico 10
Recolhimento indevido de impostos
Arquive

Conciliagées diversas

Erros de pagamento e faturamento
Falhas na execugde de rotinas financeiras
Faturamento

Folha de pagamento

Gerenciamento conta bancaria

Problemas emissdo nota fiscal

Al = =R = -
N T

Tinha poucas rotinas administrativas

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Quando perguntados sobre o que motivou a busca de ajuda para a execucdo de suas rotinas
administrativas, os entrevistados alegaram diversos motivos, conforme disposto nas
categorizacOes da Tabela 5. Em quatro situacdes, a motivacédo foi a reposi¢do de méo-de-obra
ou a contratacdo de profissional com perfil diferenciado que pudesse supervisionar ou que,
além de executar, compartilhasse o conhecimento, o que pode se exemplificado na fala da
Empresa O: “Pensei em procurar uma pessoa que entendesse e fizesse, mas também me

mostrasse como era feito...”. Em outras duas situacdes, o0 motivo foi o atendimento a alguma
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demanda pontual, como declarado pela empresa A “na verdade eu fiz contato com a IDEALE
Servigos porque eu tinha um volume grande de lote de pedidos e precisava de uma pessoa
para digitar isso no sistema”. Outro motivo foi ter optado pela terceirizacdo para organizar a
empresa visando seu crescimento ou como estratégia da empresa, conforme opinido do
proprietario da empresa N: “Terceirizagcdo, porque nao quero ter este tipo de servico na

empresa”.

Tabela 5 — Qualitativa — Fatores motivadores da contratacéo.

T g |

Antes da IDEALE - Motivacio 11
Apesar de pequena, sabia que precisava me organizar

Buscava um auditer, alguém que fiscalizasse e orientasse a execucdo
Executante anterior ndo fazia o que deveria fazer

Falta de funciondrio/ queria contratar funciendrio

Mao confiava (competéncia) na pessoa que executava as rotinas
Optou por terceirizagdo pois ndo queria estas atividades na empresa
Precisava crescer e para tante cu vende ou administra

Procurava alguém que fizesse e mostrasse como era feito

Procurou para atender uma demanda pontual

Ll Ll L Rl . |
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Ter alguém para fazer pos venda da representagdo comercial

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Uma vez mapeados os fatores motivadores, os entrevistados foram perguntados sobre como
conheceram e chegaram até a IDEALE Servicos. Na Tabela 6 pode ser constatado, por
unanimidade, que o contato inicial foi estabelecido por indicacdo da rede de relacionamentos
e que, para alguns, este foi fator importante para fechar a contratagdo, como expressado pela
empresa M: “acho que pela necessidade, mesmo sem indicagdo, mas além da necessidade tem

que ter a confianca e claro que a indicacgao traz a confiabilidade”.
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Tabela 6 — Qualitativa — A procura por solucdo e o contato com a IDEALE Servicos.

T i ™ ererinr

Antes da IDEALE - Mercado e indicacio 17
Chegou 3 IDEALE por indicagdo - network

Compraria pela necessidade, independente da indicagic

Esperava que os contadores fizessem mais coisas, mas ndo encontrou
Indicagdo ajudou a fechar negocio

Indicagdo que motivou a contratar pois desconhecia

M&o compraria se ndo fosse por indicagdo

Oferta que motivou, pois ndo tinha procuradoe apoio antes

Sobre terceirizacdo e sobre a IDEALE

AIDEALE funciona bem para empresa desorganizada

AIDEALE funciona bern para empresa em crescimento

Antes da IDEALE - Nao teve modelo anterior - ja nasceu assim terceinzando bock office

el i R B A IR - - -1
e i - R T I o R -]

Favoravel a terceirizagdo - Se ndo estiver bom troca de prestador

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Outro aspecto revelado neste tépico é que, por ser uma oferta inovadora, hd pouco
conhecimento por parte dos empresarios, que nem contavam com esse modelo de
terceirizacdo como sendo uma opg¢do para atender sua demanda. Também foram coletadas
opiniBes favoraveis a terceirizacdo, como o modelo adotado desde o inicio pela empresa N, e
a opinido sobre as situacBes a que a IDEALE Servicos se aplica bem, destacado na fala da
empresa L: “dois momentos que eu acho que a IDEALE Servicos funciona: uma é quando a
empresa esta desorganizada e outra quando estd crescendo e vOCé precisa mexer no

organograma”.

4.1.3 Consideragoes sobre o periodo “Com a IDEALE Servicos”
A partir do estabelecimento da contratagdo foram colhidas impressfes sobre a relagéo
empresa-fornecedor, sobre os servigos prestados, a indicacdo de prds e contras e foram

apurados os principais beneficios de sua contratagéo.

A Tabela 7 traz as impressdes sobre o modelo de trabalho, preco e formalizagdo. Sobre o
modelo de trabalho, algumas cita¢cGes indicaram o que aconteceu na pratica em 6 das 8
empresas: a alocacdo parcial da especialista para a atuagdo nas instalacGes do cliente, sendo
observado na empresa P: “por enquanto esta legal, uma vez por semana esta 6timo”. Ja com

maior demanda, a empresa L manifestou: “0s servicos eram feitos na propria empresa,
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durante o periodo normal trés vezes por semana e quando tinha fechamento eu contratava

mais um dia”.

Tabela 7 — Qualitativa — Consideracdes sobre a contratacdo, preco e formalizacéo.

= S N

Com a IDEALE - Modelo de trabalho, prego e formalizagao 11
Custo beneficio atendeu - saiu do custo Brasil

Forma de contratagde e prego ideais

Maior participagdo da IDEALE em horas/homem e foi decrescendo

Méo formalizou contrato, pela credibilidade

Prego - achou abaxe do esperado

Preco - ndo € barato, mas se recupera no granho operacienal e de juros
Prego adequado comparado se contratasse CLT

Preco pago € justo

R e el = =R R -
R T e R

Servigos realizados na empresa com alocagde parcial da especialista

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Como pode ser visto na Tabela 7, quanto ao prego praticado foram captadas diversas opinides,
variando do sentimento de abaixo do esperado, passando pela predominancia da percepcao de
adequado, até a sensacdo de custo elevado, mas que traz retorno, evidente na fala da
proprietaria da empresa O: “eu acho que ndo é barato, mas s6 0 que vocé deixa de pagar de
juros e de pagar um monte de coisas, vocé deixa de ter dor de cabeca e acaba saindo

barato”.

Como resultado da dindmica com recursos visuais, foi mapeada a participacdo da IDEALE
Servigos no processamento didrio do rol de rotinas administrativas de cada empresa; 0
envolvimento de outros prestadores, no caso, escritérios de contabilidade; o apontamento
daquelas tarefas executadas exclusivamente pela empresa e; aquelas ndo aplicaveis a cada
negocio. Os numeros e percentuais trazidos pela Tabela 8 mostram as respostas das 8
empresas entrevistadas sobre os 21 tipos de rotinas, agrupados em 6 categorias:
Administracdo de pessoal/RH; Contébil/fiscal; Financeiro; Fornecedores e prestadores;

Servigos gerais e; Secretariado/suporte administrativo.
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Tabela 8 — Qualitativa — Dindmica | — Situacéo atual.

TOTAIS POR SERVICO
Executado por
# Categoria Servigo Executado | Executado outro
pela prépria | pela IDEALE | prestador de
empresa Servigos servicos

1 |Administragdo de pessoal/ RH Beneficios 15 25 1

2 |Administragdo de pessoal/ RH Folha de pagamento * 0,5 0 4,5

3 |Administragdo de pessoal/ RH Administragdo de pessoal 35 25 0

4 |contabil/ fiscal Certidges 0 5 1

5 |Contabil/ fiscal Fechamento contabil/ fiscal * 0 0 8

6 |Contabil/ fiscal Pré e pés - contabil 15 5 1
7 |Financeiro Informagtes gerenciais 4,5 15 0 2
8 |Financeiro ConciliagBes 1 4 0 3
9 |Financeiro Tesouraria/ bancos 45 2,5 0 1
10 |Financeiro Faturamento e cobranca 45 35 0 0
11 |Financeiro Contas a receber 4 4 0 0
12 |Financeiro Contas a pagar 2,5 4,5 0 1
13 |Fornecedores e prestadores Prestadores de servigos 0 6 0 2
14 |Fornecedores e prestadores Contratos 4 2 0 2
15 |Fornecedores e prestadores Compras e estaque 45 15 0 2
16 |Servigos gerais Obras 4 0 0 4
17 |Servigos gerais Frota 25 15 0 4
18 |Servigos gerais Patriménio 35 0,5 0 4
19 |Secretaria/ suporte adm. Arquivo 3 > 0 0
20 |Secretaria/ suporte adm. secretariado 4 1 0 3
21 |Secretaria/ suporte adm. Suporte comercial 4 2 0 2

* Rotinas executadas pela Assessoria Contdbil

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

21

20

PERCENTUAIS POR CATEGORIA
Executado
Executado  Executade  por outro
pela propria pela IDEALE prestador de
empresa

Servigos Servigos

I

7 44% 42% 0% 15% | 100%
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Analisando a participacdo da IDEALE Servicos, foi obtido o seguinte diagndstico:

» Considerando todos os 21 tipos de rotinas administrativas durante a prestacao
de servicos as 8 empresas entrevistadas, a IDEALE Servicgos dividiu a maior
carga de trabalho com o proprietario e/ou recursos da empresa, com 32% de
participacdo, frente a 34% de atribuigdes para as empresas;

» A IDEALE Servigos dividiu a maior carga de trabalho, ora com a empresa, ora
com outro prestador de servicos (contador) em 4 dos 6 grupos de atividades:

o Administracdo de pessoal: com distribuicdo de forma equénime
entre empresa, com 23%, outro prestador de servi¢cos — Contador,
também com 23%, e com a IDEALE Servigos, com 21%;

o Contabil/fiscal: com 42% tanto para o contador, quanto para a
IDEALE Servigos;

o Financeiro: com 44% para a empresa e 42% para a IDEALE
Servigos, tomando-se este como 0 grupo com 0 maior volume de
atividades e o mais sensivel do ponto de vista de sigilo das
informac0es; e

o Fornecedores e prestadores: teve a distribuicdo de 40% para a
IDEALE Servigos e 35% para a empresa;

» A IDEALE Servicos representou um terco da forca de trabalho para as
atividades do grupo Secretariado, arquivo e suporte, superada pelos 46%
executados pelas préprias empresas €;

» Servicos gerais foi a categoria que contou com a menor utilizacdo dos servicos
da IDEALE Servicos, com apenas 8%, contra 42% executados pela propria

empresa.

Sobre os mesmos totais foram analisadas as participacfes dos demais envolvidos e o
comportamento para 0s grupos de atividades, resultando nas seguintes constatacoes:

» A execucgdo por outro prestador de servigo, no caso o escritorio de assessoria
contabil que atende a empresa, foi identificada apenas nos grupos
Administracdo de pessoal/RH para o processamento da folha de pagamento e
Contabil/fiscal; mesmo assim, houve uma certa divisdo de tarefas com a
prépria empresa e com a IDEALE Servigos. Nos demais grupos de rotinas ndo
se registraram participacfes de outros prestadores da area de gestéo;



140

» 6% de participacdo no grupo Contabil/fiscal: foi o menor envolvimento
registrado para as empresas, caracterizando a maior concentragdo de
terceirizacdo dos seus servicos administrativos;

» Com o0s menores percentuais de ndo aplicabilidade, as categorias
Contabil/fiscal com 10% e Financeiro com 15% sdo as que mais 0S
empresarios identificaram presentes em suas organizagoes €;

» Com 50%, o0 grupo Servicos gerais € a categoria que obteve maior indice de
ndo aplicabilidade as empresas entrevistadas, potencialmente tenha se dado

pelos portes das empresas e/ou respectivos segmentos de atuacéo.

Em analise complementar, o Gréafico 3 traz a distribuicdo detalhada das atribui¢des por tipo de

rotina.

M Fxecutado pela propria empresa B Executado pela IDEALE Servigos

Executado por outro prestador de servicos m N/A

Gréfico 3 — Qualitativa — Dindmica | — Situacdo atual — Detalhes por rotina.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

A interpretacdo do grafico remeteu a construcdo das seguintes analises e indicagdes de
resultados:

» A IDEALE Servigos participou, em maior ou menor escala, em 18 das 21

rotinas existentes, explicitando a cobertura da sua oferta de servicgos e ficando

de fora apenas do processamento do Fechamento contabil/fiscal e da folha de
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pagamento, atualmente ja terceirizadas aos escritdrios de assessoria contébil e
das atividades de acompanhamento de obras;

As rotinas de contas a pagar, atividades pré e pos-contabil, emissdo de
certiddes, conciliacdes, relacionamento com prestadores de servicos e
organizagdo do arquivo foram as 6 rotinas que mais contaram com a
participacdo da IDEALE Servigos;

Faturamento e cobranca, Contas a receber, Fechamento contabil/fiscal e
Organizacdo do arquivo estdo presentes em todas as empresas;

Emissdes de certides, Fechamento contabil/fiscal e Relacionamento com
prestadores de servicos sdo rotinas que ndo registraram envolvimento das
empresas, que quando aplicaveis, ficaram inteiramente a cargo do contador
e/ou da IDEALE Servicos e;

As 3 rotinas do Grupo servigos gerais (frota, obras e patrimonio) foram as que

registraram os menores indices de aplicabilidade entre as empresas.

A Tabela 9 traz os resultados de questionamentos aos entrevistados sobre pontos positivos e

negativos da relacéo e dos servicos prestados pela IDEALE Servigos.

Tabela 9 — Qualitativa — Com a IDEALE Servigos — Prds e contras.

I N T

Com a IDEALE - Destaques positivos

Combinade ndo sai caro

Comprometimento

Ceonhecimento e método da especialista

Eficiéncia

Entendeu a empresa

Especialista pri-ativa e que busca melhorias para a empresa
Especialista sabe o que esta falando e até contesta o contador

Mada a destacar de ruim

Relagdo com prestador mais profissional do que o paternalismo da relagdo com funcionarios

Suporte e execucdo do servigo

Organizagdo

Responsabilidade com prazos, impostos e certiddes

Com a IDEALE - Destaques negativos

Auséncia de painel gerencial

Inseguranca da especialista

Mao assumiu outras rotinas

Produzir durante as horas trabalhadas e ndo ter horas adicionais

Tempo contratado insuficiente

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Os pontos positivos apontados pelos entrevistados ndo foram atribuidos & atuacdo corporativa
da IDEALE Servicos, e sim referenciados diretamente & socia-especialista. Em forma de
elogios, realcaram sua eficiéncia, comprometimento, conhecimento, organizacdo e
responsabilidade entre outros atributos, de cujas falas foi destacada a da empresa I: “eu acho
que teve uma sinergia muito boa e de troca de experiéncias. Acho que a gente aprendeu
muito com ela, de metodologias durante o dia a dia, conversava muito de melhorias para a
empresa.”. Também integraram 0s destaques positivos declaracdes de que ndo houve

qualquer apontamento ruim durante oS Servigos.

Por outro lado, como aspectos negativos, algumas criticas vieram sobre a ndo assunc¢do de
outras responsabilidades: com maior predominancia, a insuficiéncia do tempo de contratacdo
e, em funcdo do foco operacional, o fato de a IDEALE Servigos ter deixado de entregar algo a
mais aos seus clientes, como: “A inexisténcia de um painel gerencial” apontado pelo

proprietario da empresa N.

A Tabela 10 traz um dos termos mais encontrados nas entrevistas, a palavra confianca, com
11 citacOes catalogadas. Sempre se referenciando a pessoa da sécia-especialista, confianca foi
encontrada tanto no sentido de integridade quanto para designar competéncia. Em sua fala, a
proprietaria da empresa P abordou confiangca como credibilidade: “no caso da IDEALE
Servigos é diferente porque mexe nos meus numeros, entdo se eu Nao conhecesse eu seria
extremamente cuidadosa”. Ja para 0s proprietarios das empresas | e L, confianca teve
significado de competéncia: “ela é uma pessoa em que vocé pode confiar 100% em termos de
que deixar na mdo dela, ela vai fazer” € “eu tinha uma pessoa que trabalhava comigo, mas
tem uma coisa chamada confianca. E confianca ndo quer dizer a indole da pessoa, a

Confianga no que ela esta fazendo, na entrega”.

Tabela 10 — Qualitativa — Confianga na especialista.

I R

Com a IDEALE - Confianca 11
1
9
1

Acredita no profissionalismo da especialista

Cenfianga na especialista

R

Fechou pela confiabilidade das entregas fiscais

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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A (ltima dimensdo avaliada sobre o periodo de prestacdo de servigos da IDEALE Servicos
trata dos beneficios que esta propiciou as suas organizagbes, conforme categorizacdo

apresentada na Tabela 11.

Tabela 11 — Qualitativa — Beneficios.

T i ™ ereinr

Com a IDEALE - Beneficios - Envolvimento do proprietario 15

Envolvimentoe menor do proprietdric com rotinas administrativas 1

=
=

Liberar tempe do proprietario

Participagdo parcial da proprietdria durante a prestacio
Proprietario se envaolve no nivel macro

Proprietdrio so supervisionava e orientava

Com a IDEALE - Beneficios - Outros

Aportou experiéncia

Organizagdo da empresa

Ter o controle e a certeza de que as coisas estdo sendo feitas certas

Tranquiliidade quanto a gestdc administrativa

Ll el A - N L - -]

e R N A e

Traz a solugdo e servigos pronto

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Em beneficios, o maior destaque foi encontrado nas declaracfes sobre a liberacdo do tempo
dos empresérios para a conducdo de outras atividades, principalmente ligadas ao negdcio,
apos terem delegado parte das suas atividades administrativas para a conducdo da IDEALE
Servicos. Foram catalogadas 15 referéncias sobre os ganhos de tempo dos empresarios. Para o
proprietario da empresa N, que concebeu seu negocio com estrutura administrativa totalmente
terceirizada: “Poder dar foco. O tempo que eu gastaria com estas atividades foi passado para
0 negocio (core)”. No mesmo sentido, foi relatado pela empresa P: “O tempo livre pra fazer o

que eu tenho que fazer, ir atrés de novos negécios que é o principal”.

Outros beneficios também foram detectados durante as entrevistas, como o aporte de
experiéncia, a organizagdo da parte administrativa, a implantagdo de controles e a certeza de
solucBes para problemas cotidianos, exemplificado na fala da empreséria da empresa M: “Ela
supervisiona, quando ela tem que tomar conta de alguma coisa, ela ‘poe no colo’ e vai até 0

fim, ndo falha, entdo ela me traz a solucéo e ganho de tempo”.
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4.1.4 Consideragoes sobre o periodo “Pos IDEALE Servicos”
O contetido exposto na Tabela 12 traz respostas a questdo da saida da IDEALE Servicos,
colocada exclusivamente para as 4 empresas ex-clientes do empreendimento participantes da

amostra.

Tabela 12 — Qualitativa — P6s IDEALE Servicos.

= S N

Pas IDEALE - Legado

Deixou a organizagdo

Organizagdo e padronizagdo de rotinas

Rotinas de tratamento de documentos e arquive

Pds IDEALE - Motive do término

Interrompeu por problemas financeiros

Mudanga da empresa para cutra cidade

Mova estrutura interna e nove escritdrio

Pds IDEALE - Quem faz hoje

Funcionaric com menos know-how executa parte das rotinas

Mao tem ninguém ajudando por questdo de economia

=l R R R = T
R R A e R e

Proprietario executa tudo

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Sobre o que motivou o término da contratacdo da IDEALE Servicos, a empresa A ja havia
declarado té-la contratado para atendimento a uma demanda pontual. Para as demais, a
mudanga da empresa de cidade, restricdes financeiras e a concep¢do nova estrutura interna

foram os motivos alegados pela interrupcéo da prestacéo de servicos.

Complementar ao destacado nos beneficios, a IDEALE Servicos deixou como legado a
organizacdo e a padronizacdo de rotinas administrativas, tanto que a empresa | expressou:
“Acredito na organizagdo, tanto que mantenho até hoje a forma de organizar, até dos
projetos, ainda esta tudo da forma que ela concebeu e além disso algumas rotinas foram

mantidas”.

Por fim, indagados sobre quem deu sequéncia aos trabalhos administrativos apos saida da
IDEALE, foi relatado ter havido substitui¢cdo por funcionario mais barato e, em outros casos,

por restricdo financeira, 0s préprios donos passaram a executa-los.
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4.1.5 Consideragdes sobre proposta de um novo modelo de prestagdo de servicos

A pesquisa enderecou um conjunto de questdes para colher opinides dos 8 entrevistados sobre
a execucdo dessas mesmas rotinas administrativas através da proposta de um novo modelo de
trabalho, passando do atual, praticado com a alocacdo da especialista no cliente, para o
processamento externo das tarefas, por meio de uma estrutura de recursos e pessoas — uma
“fabrica” de servicos — abarcando os conceitos de Centro de Servicos Compartilhados. As

impressdes gerais sobre esse modelo seguem tabuladas na Tabela 13.

Tabela 13 — Qualitativa — Opinides sobre o novo modelo.

T s ™ ererin

MNowvo modelo - Opinides sobre 0 modelo 25
Movo modelo - Opinides gerais sobre o modelo

=
=~

Mado se importana a entrega fosse feita por outra pessoa

Aceita que cutros executem, preferencialmente com troca de informagées eletranicas
Aceita rotinas serem feitas por cutros executantes, desde que treinados
Aceita terceirizar, mas com respaldo contratual contra fraude

Cenfiaria se o executante fosse diferente de quem vendeu

Confiania ter outros executantes, s6 com especialista liderando
Especialista supervisionar operacdo feita por outro recurso

Espera competéncia e confianga

Favoravel ao modelo de terceirizacdo de rotinas administrativas
Garantir registro de entradas e saidas de documentos

Méo concorda com execugdo por varias pessoas da terceirizada

Mao gostaria de ficar controlando

Sobre excetuar fora - Mesma confianga que vocé da a um contador
Novo modelo - Opinides sobre padronizagdo das rotinas

Aceita padronizagdo com ressalva para diferengas entre segmentos
Aceita ter padride de rotinas para todas as empresas

MEo aceita padrdo para rotinas comerciais - Individualizar por empresa

L R T R e SR o e R I e T SRR - - T - -

e = L T - - T e R e R e R e T e e R R e e =T

M&o acredita na padronizacdo de rotinas para varias empresas

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

A principal constatacdo é que houve aceitacdo do modelo proposto pela maioria dos
entrevistados. No entanto, estes impuseram algumas condigdes: ter equipe treinada, ter
operacdo coberta por seguro contra eventuais fraudes, existéncia de controles de documentos,
haver troca eletrénica de informacdes e que a sdcia-especialista seja alcada a posicdo de
supervisora dessa equipe, visando garantir a qualidade da entrega, conforme manifestacdes da
empresa O: “Desde que for feito por pessoas treinadas, com 0 mesmo objetivo e 0 mesmo
foco, eu ndo vejo problema nenhum” e da empresa M: “Ela (especialista) poderia ter os

executantes, mas a cabeca seria ela”.
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A excecdo contraria ao novo modelo foi a empresa P: “Eu acho meio complicado, porque
vocé vai ter que falar com um monte de gente e cada um tem que saber exatamente o que vai
falar [fazer]”, entretanto a fala da proprictaria da empresa O simplificou a decisdo pela

aceita¢do do novo modelo: “Eu acho que é a mesma confianca que vocé da a um contador”.

O modelo proposto considera que a pessoa que efetuou a venda possa ndo ser a mesma que
vai realizar diariamente os servicos para o cliente. Sobre esta premissa, a proprietaria da
empresa M foi taxativa: “Eu confiaria”. Respostas positivas a ter pessoas distintas na venda e
na execucdo também foram coletadas quando perguntados sobre a relevancia de que quem
vendeu tenha sido a mesma pessoa que executou no modelo atual, que para a empresa O:
“Nao pesou” e para a empresa M: “Acho que para mim isso ndo foi problema, o mais
importante é que o briefing fosse passado de forma correta, poderia ser um vendedor e 0
outro executando, desde que quem executasse soubesse exatamente 0 que eu estava

precisando”.

Outro efeito direto da execucdo centralizada seria a execu¢do padronizada das rotinas para as
varias empresas clientes. Perguntados sobre esse efeito, sete dos empresarios manifestaram-se
receptivos a ideia, conforme relata a empresa K: “Desde que tenha resultado, sem objegdo”.
Alguns empresarios enxergaram tais rotinas comuns as empresas, mas se preocuparam com 0s
diferentes negdcios, quando a empresa A apontou “agora, as peculiaridades comerciais,
fornecedores, tipos de cliente sdo caracteristicas de cada neg6cio” e a empresa N completou:
“excelente, porque me traz melhores préaticas de mercado, mas v[e]ria esta padronizacao

para processos de acordo com o segmento de mercado”.

Quando perguntados sobre onde e quem poderia/deveria executar cada uma das mesmas 21
rotinas administrativas, 0s entrevistados puderam escolher entre: devem ser executadas
exclusivamente pela empresa, podem ser executadas seja pelo proprietario ou por recurso
proprio alocado, indicar ndo se aplicar & sua empresa ou permitir sua terceirizacdo para
execucdo tanto dentro das suas instalacdes quanto fora, nas dependéncias da empresa

prestadora de servicos. Os resultados seguem apresentados na Tabela 14.
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TOTAIS POR SERVICO PERCENTUAIS POR CATEGORIA
: categrs s e | roemer | oo
exclusivamente |(total ou parcial) | exclusivamente (total ou parcial) exclusivamente
na emp fora da emp pela emp N/A na empresa foradaempresa pelaempresa N/A
1 |Administragdo de pessoal/ RH  |Beneficios 1 2 2
2 |Administragdo de pessoal/ RH  |Folha de pagamento * 1 4 0
3 |Administracdo de pessoal/ RH  |Administragdo de pessoal 2 3,5 0,5
4 | Contabil/ fiscal Certiddes 0 8 0
5 | Contabil/ fiscal Fechamento contabil/ fiscal * 1 6 0
6 |Contabil/ fiscal Pré e pds - contabil 2 6 0
7 |Financeiro Informagbes gerenciais 2 5 1
8 |Financeiro Conciliagées 2 3 1 2
9 |Financeiro Tesouraria/ bancos 4 2 2 0 1 23 s 3 20% 28% 175% 6% |100%
10 |Financeiro Faturamento e cobranca 2 4 1 1
11 |Financeiro Contas a receber 2 4 2 0
12 |Financeiro Contas a pagar 2 5 1 0
13 Fornecedores e prestadores Prestadores de servigos 1 6 0 1
14 Fornecedores e prestadores Contratos 2 5 0 1
15 Fornecedores e prestadores Compras e estogue 1 3 3 1
16 |Servigos gerais Obras 0 2 1 5
17 |Servigos gerais Frota 1 3 0 4
18 |Servicos gerais Patriménio 1 3 1 3
19 Secretaria/ suporte adm. Arquivo 3 4 1 0
20 |Secretaria/ suporte adm. Secretariado 4 1 2 1
21 |Secretaria/ suporte adm. Suporte comercial 1 3 3 1
22 |Relacionado ao negdcio Cadastro da empresa em fornecedores 0 1 0 0
23 |Relacionado ao negdcio Montagem de processos para licitagio 4] 1 0 [4]
Organizacdo do acervo de projetos para 0 3 1 0 0% 75% 25% 0% | 100%
24 |Relacionado ao negdcio entrega ao cliente 1
25 |Relacionado ao negdcio Repasses de comissionamento 0
35 85,5 22,5 29 20% 50% 13% 17%

* Rotinas executadas pela Assessoria Contabil

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Analisando a receptividade dos entrevistados ao modelo sugerido, foi obtido o seguinte

diagnostico:

» Somando-se as opinides de terceirizar as rotinas com execucao na sua propria

empresa ou permitir execucao fora, no escritorio do prestador, seja este a
IDEALE Servicos ou um escritério de contabilidade, obteve-se a marca de
70% de aceitacdo ao modelo, indicador da opinido muito favoravel dos
empresarios a terceirizacao;

As empresas manifestaram menor interesse a categoria de rotinas de Servigcos
gerais, com 50% de ndo aplicabilidade, seguida da Administracdo de
pessoal/RH com apenas 2/3 de aplicabilidade, certamente por parte das
empresas da amostra ndo possuirem quadro de colaboradores. As demais
categorias tém plena aplicacdo nas empresas entrevistadas;

Além dos 21 tipos de rotinas pré-oferecidas, parte dos entrevistados indicou a
necessidade de processamento de rotinas de aplicacdo exclusiva ao seu
negocio, sendo os processos de Cadastro de empresa em fornecedor,
Montagem de processos para licitacdo e Organizacdo do acervo de projetos
para entrega ao cliente totalmente terceirizaveis fora da empresa, e a rotina
Repasses de comissionamento de execucdo exclusiva da empresa;

Todas as rotinas tiveram maior aceitacdo a terceirizacdo fora das instalacdes
da empresa, com execucdo pela IDEALE Servicos ou pela assessoria contabil;
As empresas ndo desejam participar de nenhuma execucdo das rotinas do
grupo Contébil/fiscal, com 0% de participacéo e;

Os trés grupos com maior desejo de terceirizagdo, seja com execugdo interna
ou externa, sdo Contabil/fiscal com 96%, Financeiro com 77% e

Relacionamento com fornecedores e prestadores de servi¢gos com 75%.

Em anélise complementar, o Grafico 4 traz a distribuicdo por tipo de rotina, detalhando as

atribuicOes desejadas pelos entrevistados no novo modelo.
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B Devem ser executados exclusivamente na empresa B Podem ser executados (total ou parcial) fora da empresa

B Devem ser executados exclusivamente pela empresa N/A

Graéfico 4 — Qualitativa — Dinamica Il — Opinides s/ terceirizagdo — Detalhes por rotina.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

by

A interpretacdo do grafico levou a elaboracdo das seguintes analises e indicacdes de

resultados:

As Pré e

Tesouraria/bancos, Contas a receber, Contas a pagar e Arquivo tiveram

rotinas  Certiddes, pos-contabil, InformacBes gerenciais,
indicacdo de 100% de aplicabilidade as empresas da amostra;

Tesouraria e secretariado foram as rotinas com maior indice de execugdo por
terceiros nas instalacfes da propria empresa;

Por outro lado, com maior aceitagdo de execugdo nas instalagGes do prestador
de servigos ficaram as rotinas: Certiddes, Fechamento contébil/fiscal, Pré e
po6s-contabil e Relagdo com prestadores de servigos, seguidas de Informacdes
gerenciais, Contas a pagar e contratos;

As rotinas Compras e estoque e Suporte comercial foram as que as empresas
menos desejaram terceirizar e;

As 3 rotinas do Grupo Servigos Gerais (frota, obras e patrimonio) foram as
que registraram os menores indices de aplicabilidade entre as empresas.
Beneficios e folha de pagamento seguiram apresentando menores
aplicabilidades, muito por termos na amostra empresas que ndo possuiam

quadro de funcionarios.
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Além do modus operandi, os entrevistados foram perguntados sobre aspectos da relagdo
comercial frente a essa proposta, com as respostas categorizadas e apresentadas na Tabela 15,

a sequir.

Tabela 15 — Qualitativa — Modelo proposto — Sobre precificacéo e formalizacéo.

I S T

Nowvo modelo - Como gostaria de contratar

Gostaria de conhecer o funcionamento

Mao exigina contratos - 50 conhecer

Mecessdria formalizagde, mas dia a dia que passard confianga
Precisar ter um contrate de prestagdo de servigos

Sim para acordo de qualidade

Novo modelo - Como gostaria de pagar

E diferente do contader

Igual a um contadar

Por madulos ou pacotes

Por tipo de servige & demanda

el Ll - Ll Ll
i L B T e ¥ = T T N R e A S = - -

Por um valor mensal

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Para a formalizacéo da relagdo entre prestador de servicos e cliente, trés dos oito entrevistados
indicaram a necessidade de se estabelecer um contrato de prestacdo de servigos e um sugeriu a
adocdo de um acordo do nivel de qualidade. Mas chamou a atencdo o fato de alguns
empresarios ndo terem exigido qualquer instrumento de formalizacéo e sim de conhecer, ver a
operacdo e acompanhar o dia a dia como forma de se ratificar a confianca nessa relagéo,
conforme exposto pela empresa I “Eu teria que visitar a empresa e ver a maneira como ela
organiza os documentos de cada empresa que ela presta servicos, uma checagem, como se

fosse uma auditoria”.

No tocante a forma de pagamento, cinco dos oito entrevistados sugeriram a criacao de pacotes
de servicos com precificacdo a pequenos madulos de servigos que o cliente pudesse escolher,
pagando valores mensais, como presente na fala da empresa P: “Por pacotes de servicos, eu
acho muito mais facil. Por hora, tempo eu acho muito problematico”. No entanto, algumas

citacBes sugeriram abertura para atendimento a demandas e tipos de servi¢cos pontuais.
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4.2 Andlises e resultados da pesquisa quantitativa aplicada a néo clientes

A pesquisa gquantitativa aplicada atendeu ao seu objetivo de explorar o mercado de micro e
pequenas empresas visando entender o comportamento comum dessas empresas frente a
execucdo de rotinas administrativas e colher a percepcdo desses empresarios sobre a
possibilidade de terceirizacdo da execucdo de tais atividades a um prestador de servigos.

Excetuando-se as anomalias do processo de coleta de informacg6es descritas anteriormente na
subsecdo “3.8.5 — Aplicacdo do instrumento de pesquisa: Questionario de coleta de dados”, ao
final, foi obtida uma base véalida para os trabalhos de analise e apuracdo de resultados, que
totalizou 200 questionarios completos, equivalente a 85,8% do total bruto de respostas

recebidas e 48% do total de respondentes convidados.

As analises aplicadas sobre essa massa de informagdes coletadas foram estruturadas e

resultaram na sequéncia disposta na Figura 23:

Figura 23 — Estrutura das analises da pesquisa quantitativa.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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4.2.1 A pesquisa e 0 universo das micro e pequenas empresas

Antes de adentrar nas analises de volumetria e aplicacdo dos métodos estatisticos sobre 0s
questionarios validos, coube exercitar uma primeira avaliacdo de carater subjetivo, com o
intuito de realcar algumas peculiaridades do universo das micro e pequenas empresas,
demonstradas ao estimulo da pesquisa, sem invalidar a coleta de dados e nem interferir na
andlise e apresentacdo dos resultados. Pode-se dizer que os numeros, holofotes da pesquisa
quantitativa, deixam de revelar pequenas situacdes, passiveis de identificacdo aos olhos do

pesquisador durante o processo de coleta.

A primeira particularidade envolve os aspectos de segurangca e a preocupacdo dos
respondentes da pesquisa com o sigilo da pesquisa e, em especial, do receio do pequeno
empresario de ter parte de suas informacbes abertas publicamente. Este temor, em alguns
casos, levou o respondente a inibir a informag&o do nome da sua empresa, em outros de nao
revelar o seu nome completo e o de classificar o porte de sua empresa pelo critério de
faturamento ou pelo critério de nimero de funcionarios, aparentemente, abaixo do praticado e

a0 gque a empresa aparenta ser no mercado.

A segunda impressao percebida remete a completude dos questionarios. De certo as analises e
resultados sdo apurados sobre a massa de questionarios denominados validos, todavia 0s
questionarios incompletos, caracterizados pelo abandono em meio ao preenchimento, se
deram em sua maioria pelo tema ser arido para o pequeno empresario e pela falta de

disponibilidade de tempo por parte dos respondentes.

Muito embora tratar de rotinas administrativas faga parte do cotidiano dos pequenos
empresarios, ddvidas sobre nomenclaturas e sobre a significancia de alguns processos de
trabalho também foram detectadas. Erros na simples classificagdo de porte entre industria e
comércio e algumas rotinas imprescindiveis para uma empresa, como tesouraria, contas a
pagar e algumas atividades contabeis e fiscais foram classificadas como ndo aplicaveis em
suas respectivas organizagfes por alguns respondentes, dando indicios, além da possivel
dificuldade de interpretacdo do questionario, de desconhecimento e/ou falta de familiaridade

com temas de gestéo.

Quanto a adesdo e colaboracdo ao trabalho de coleta, foram percebidos casos de sécios de

uma mesma empresa terem respondido a pesquisa, representando o interesse e preocupacao
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com o tema. Sobre este mesmo aspecto, a indicagdo facultativa de outro respondente também
foi termdmetro desse espirito colaborativo, pois cerca de 25% dos entrevistados indicaram

outro respondente.

O interesse nos resultados da pesquisa é destaque neste conjunto de andlises preliminares. Um
total de 153 pesquisados indicou o desejo de receber os resultados do estudo, 0 que representa
76,5% das respostas validas obtidas, deixando claro a grande atencdo do pequeno

empresariado sobre os resultados e com o assunto pesquisado.

Por fim, este relato de observagdes preliminares dos resultados da pesquisa aponta para
manifestacBes espontaneas de alguns entrevistados sobre o tema em questdo, paralelas aos
elementos coletados pelo questionario. Isto se deu durante o processo de aplicacdo da
pesquisa, quando a troca de mensagens eletronicas (e-mails) entre pesquisador e respondentes
viabilizou convites, esclarecimentos, indicacdes, lembretes e agradecimentos, mas também
notabilizou declaracdes de alguns respondentes sobre o estudo. Sobretudo, a de a pesquisa ter
propiciado ao empreendedor um momento para refletir sobre sua estrutura organizacional e
sobre seus processos de gestdo, como se pode observar nos seguintes trechos extraidos de
mensagens recebidas:
» “Adoramos participar, nos fez também repensar como estamos atuando.
Serviu até para algumas reflexfes.”, refor¢ando a importancia da pesquisa
para a prépria empresa da respondente, independente do seu resultado
analitico e geral para esta dissertacao;
» “Achei bacana sua pesquisa, porque com certeza elas também sofrem com a
administragdo de seus negdcios...” referindo-se a algumas empresarias
indicadas para a pesquisa que fazem parte do rol de amigas da respondente e
suas preocupacfes com a gestdo de suas empresas;
P “As questdes levantadas, no minimo, nos fazem pensar em questdes internas
que sdo sempre dilemas para qualquer empresa pequena.” No texto, 0
empresario reforca a importancia da pesquisa para os indicados de seu network
e da sua propria empresa;
» Em outro momento, foi possivel identificar a preocupacdo do empresario em
comparar sua empresa frente aos demais entrevistados, para alinhar sua
organizacdo as praticas de mercado, expresso em: “Fico no aguardo dos

resultados gerais para também nos balizarmos” e;
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» Independente do resultado estatistico da pesquisa, alguns participantes
adiantaram sua opinido sobre as dificuldades do pequeno empresario em
manter uma estrutura propria para o0 desenvolvimento das rotinas
administrativas e sobre o modelo de terceirizagdo questionado, conforme o
encontrado em: “Achei 0 conceito da sua pesquisa, a terceirizagdo deste tipo
de servico, muito interessante, ja que, para um pequeno empresario como eu,
contratar alguém CLT exclusivamente para isso ndo se justifica, e essas
tarefas acabam tomando um tempo que pode ser precioso na prospeccao de

oportunidades, ou mesmo na resolucéo de problemas operacionais”.

4.2.2 O perfil das empresas participantes
Como resultado do processo de coleta foi possivel obter opinides de uma diversidade de
empresas, diferenciadas pelos critérios de localizacdo, ramos de atuacdo da empresa, tempo de

existéncia e critérios de classificacdo por porte.

A primeira analise estd relacionada diretamente ao processo de coleta de respostas,
identificando a localizacdo geogréfica das empresas investigadas. A grande maioria, 95% do
total, opera no estado de S&o Paulo, mas também participaram da pesquisa algumas empresas

localizadas nos seguintes estados: RJ, RS, MG, BA, GO, conforme mostra a Tabela 16.

Tabela 16 — Quantitativa — Empresas respondentes por Estado (UF).

Estado Freq. Perc.

SP 190 95,0%
RJ 3 1,5%
RS 3 1,5%
MG 2 1,0%
BA 1 0,5%
GO 1 0,5%
Total 200 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Ao detalhar essa distribuicdo geografica, 0 municipio de Sdo Paulo desponta com a maior
concentracdo de empresas, com 79,5%, seguido pela regido de Alphaville, na Grande S&o
Paulo, englobando os municipios de Barueri e Santana do Parnaiba, respectivamente com 3%

e 2% das empresas, conforme dados da Tabela 17.
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Tabela 17 — Quantitativa — Distribuicdo das empresas respondentes por municipio.

Cidade Freg. Perc.
Séao Paulo 159  79,5%
Barueri 6 3,0%
Santana do Parnaiba 4 2,0%
Rio de Janeiro 3 1,5%
Campinas 2 1,0%
Cotia 2 1,0%
Diadema 2 1,0%
Porto Alegre 2 1,0%
Santos 2 1,0%
Sorocaba 2 1,0%
Outras 16 8,0%
Total 200  100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Dado o carater exploratério da pesquisa, as empresas de todas as pracas foram consideradas
validas, mesmo que distantes da area de atuacéo atual do empreendimento IDEALE Servigos,

sem que incorresse em qualquer alteracdo nos resultados finais apurados.

Quanto ao tipo de empresa, a maior parte & do setor de servicos com 129 respondentes,
representando 64%, seguido do setor de comércio com 45 respostas, equivalente a 23% do
total e os 26 restantes representam as industrias, 13% do total de respostas validas, de acordo

com o Grafico 5.

B Induastria;
26; 13%

B Comércio;
45; 23%

B Servigos;
129; 64%

Grafico 5 — Quantitativa — Respondentes por tipo de empresa.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Por trés da classificacdo em industria, comércio e servigos, foi observada uma pluralidade de
ramos de atividade, representada entre outras, pelos setores de: alimentacdo; educacéo;
consultoria em geral; saude; financeiros; marketing e comunicagdo; advocacia; tecnologia da
informacdo e telecomunicagdes, internet; engenharia, arquitetura e técnicos; bens de
consumo; automobilistico; pecas e equipamentos; limpeza; mdveis e utensilios; servigos
publicos; servigos sociais e; vestudrio e moda. Todavia, tamanha diversidade de ramos de

atividade ndo justificou a classificacdo das empresas por esse critério.

Sem qualquer efeito sobre os resultados finais, detectou-se uma grande participagdo na
pesquisa de empresas de consultoria e empresas de TI, representando cerca de 25% da
amostra, justificavel por parte do mailing de respondentes ter sido formado por conveniéncia,
a partir dos relacionamentos profissionais do pesquisador, predominantemente advindos
desses ramos de atividade. No outro extremo, ndo foram aplicados questionarios a empresas

ligadas diretamente as atividades de agronegdcio e produtores rurais.

O tempo de existéncia da empresa foi outro critério usado para classificar as empresas
pesquisadas. A Tabela 18 apresenta a distribuicdo das empresas por tempo de existéncia, onde
apenas 5% tém menos de 1 ano de atividade. A faixa “acima de 20 anos” concentra a maior
parcela da base de respostas com 27%, seguida da faixa “de 5 a 10 anos” com 22%.
Verificou-se que a amostra é composta, em sua maioria, por empresas maduras, onde 71%

possuem 5 anos ou mais de atividade.

Tabela 18 — Quantitativa — Tempo de existéncia das empresas pesquisadas.

Tempo de
Existéncia Freq. Perc. Perc. Acum.
Até 1ano 10 5,0% 5,0%
Dela3anos 20 10,0% 15,0%
De 3a5anos 28 14,0% 29,0%
De 5al10anos 44 22,0% 51,0%
De 10 a 15 anos 22 11,0% 62,0%
De 15a 20 anos 22 11,0% 73,0%
Acima de 20 anos 54 27,0% 100,0%
Total 200 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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O critério de classificacdo das empresas pelo seu porte, segundo o faturamento anual e de
acordo com a classificagdo SEBRAE, aponta que a grande maioria, 74% da amostra, é
composta por micro empresas ou empresas de pequeno porte. Microempreendedores
individuais correspondem a apenas 9% do total e empresas de médio porte | e Il totalizam

17%, conforme os resultados da Tabela 19.

Tabela 19 — Quantitativa — Classificacdo porte das empresas — Critério de faturamento.

Porte
Freq. Perc. Perc. Acum.
(Faturamento)

Microempreendedor Individual (El): até RS 60 mil 18 9,0% 9,0%
Microempresa: até RS 360 mil 73 36,5% 45,5%
Empresa de Pequeno Porte: entre RS 360 mil e RS 3,6 milhdes 75 37,5% 83,0%
Empresa de Médio Porte I: entre RS 3,6 milhdes e RS 6 milhdes 13 f,5% 89,5%
Empresa de Médio Porte I1: entre RS 6 milhdes e RS 20 milhdes 21 10,5% 100,0%
Total 200 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Critério auxiliar foi empregado para classificar as empresas por porte com base no nimero de
funcionarios, que indica que quase a totalidade da amostra € composta por micro ou pequenas
empresas, 66% e 25,5% respectivamente, enquanto empresas de médio e grande porte
correspondem, juntas, a apenas 8,5% da amostra. O Grafico 6 ilustra essa distribuicao.

Media ® Grande

7% 2%

B Pequena
25%

W Micro
a6%

Grafico 6 — Quantitativa — Classificagdo porte das empresas pelo nimero de funcionarios.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Os resultados da classificacdo das empresas pelo porte, seja pelo critério de faturamento bruto
anual ou pelo critério de numero de funcionarios, apontaram a existéncia na base de
respondentes, de empresas classificadas como de meédio e algumas poucas de grande porte,
que destoam da massa das empresas foco deste estudo, as micro e pequenas empresas.
Todavia, as respostas destas empresas a todas as perguntas foram mantidas para que analises
considerando o quesito porte fossem enriquecidas, permitindo comparagdes com as micro e
pequenas empresas, sendo possivel avaliar comparativamente a forma de tratamento das
atividades administrativas, o envolvimento do socio na execucao destas rotinas e a avaliagcdo
da relacéo entre o perfil da empresa com a aplicabilidade das rotinas administrativas, cujos
resultados seguem apresentados nas se¢des a seguir.

4.2.3 O papel do socio/proprietério frente as rotinas administrativas de sua empresa

Os sdcios/proprietarios de empresas expressaram qual papel assumem na organizacao frente
as rotinas administrativas. As opinides foram dadas sobre uma escala que tramitava do mais
estratégico, com menos envolvimento direto com a rotina, até a atuacdo mais operacional,
com execucdo plena das atividades, abrangendo as seguintes varidveis: planeja e ndo se
envolve com a execucdo; delega a execucdo do dia-a-dia, mas ndo se envolve na conferéncia e
controle da execucdo; supervisiona a execucdo, orientando, controlando e conferindo a

execucdo e; executa as rotinas administrativas.

O resultado apresentado no Grafico 7 da conta que o micro, pequeno e médio empresario esta
na linha de execucgdo das rotinas administrativas com 37% e com a supervisdo direta da
execugdo com 33,5%, em contraponto com a atuagdo como planejador com 11,5% e com a
delegacdo da execugcdo com 12%. Esta mensuragédo refor¢a o senso comum de que para 0s
micro, pequenos e médios empresarios conduzir 0 seu negocio ndo é soO trabalhar nas
atividades fins de suas empresas, mas também assumir papéis operacionais, de suporte ao

negaocio.

Considerando esses numeros, foram identificados dois grupos, 0s que nédo se envolvem com a
execucdo, com 23,5%, agregando quem planeja e delega sem acompanhar, e 0s que se
envolvem diretamente, com 70,5%, soma daqueles que atuam tanto na execugdo como no

acompanhamento rotineiro.



Envolvimento do socio em rotinas

administrativas AT
Planeja e néo se envolve nas rotinas. 23 11,5%
Delega a execucéo do dia a dia, mas ndo se o
N ~ 24 12,0%
envolve na conferéncia e controle da execugéo.
Supervisiona a execucao, onentanglo, 67 33.5%
controlando e conferindo a execucgéo.
Executa as rotinas administrativas. 74 37,0%
QOutros. 12 6,0%
Total 200

Gréfico 7 — Quantitativa — Envolvimento do sécio em rotinas administrativas.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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23,5%
Ndo se
envolve

70,5%
Se
Envolve

Complementar a questdo do papel assumido pelo empresariado frente as rotinas

administrativas foi coletado o quanto, em média, este despende de tempo com tais atividades

em suas empresas. Os numeros da Tabela 20 mostram qudo envolvidos estdo no tocar das

atividades acessorias do seu negdcio e que estas Ihes consomem muito tempo, pois apenas 5%

afirmaram ndo se ocuparem com as rotinas administrativas; 21% gastam, em média, até 1

hora e; com maiores frequéncias, 29% de 1 a 2 horas e 28% de 2 a 4 horas. Os que

responderam acima disso totalizaram 17% e podem se referir a segregacdo de funcbes dentro

de organizagdes, quando alguns sécios recebem a atribuicdo de atuar exclusivamente com as

questdes administrativas.

Tabela 20 — Quantitativa — Tempo dedicado as atividades administrativas.

Tempo dedi_ca}do és. atividades Freq, Perc. Perc.
administrativas acum.

N&o me ocupo com rotinas adm. 10 5,0% 5,0%
Até 1 hora 42 21,0% 26,0%

De 1 a 2 horas 58 29,0% 55,0%

De 2 a 4 horas 56 28,0% 83,0%

De 4 a 6 horas 21 10,5% 93,5%

De 6 a 8 horas 4 2,0% 95,5%
Mais de 8 horas 9 4,5% 100,0%

Total 200 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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De posse dos dados de perfil das empresas foi possivel investigar se alguma caracteristica,
como ramo de atividade, tempo de existéncia ou porte, esta associada ao envolvimento maior
ou menor do socio/proprietario nas rotinas administrativas. As variaveis “envolvimento do
socio” e “tempo com atividades adm.” foram cruzadas com as variaveis “ramo de atividade”,

“tempo de existéncia”, “porte faturamento” e “porte empregados”.

Para testar a associagdo, foi utilizado o teste Qui-Quadrado, onde o valor-p inferior a 0,05
indica que ha indicios de associacdo entre as variaveis, considerando um nivel de
significancia de 5%. Para atender a premissa do teste Qui-Quadrado (quantidade esperada de
cada célula da tabela maior ou igual a 5), foram criados agrupamentos para as variaveis. Além

disso, a categoria “outros” da variavel “envolvimento do socio” foi desconsiderada.

Os resultados dos testes mostraram que o fato de o sOcio executar ou ndo as rotinas
administrativas parece ter associacdo com as quatro varidveis: ramo de atividade (p = 0,036),
tempo de existéncia (p = 0,010), porte faturamento (p = 0,000) e porte empregados (p =
0,000). Tais valores-p indicaram que a associacdo € mais forte com as variaveis que

mensuram o porte da empresa.

A Tabela 21 mostra que enquanto nos microempreendedores individuais e nas microempresas
54,7% dos socios afirmaram executar as rotinas administrativas, nas empresas de pequeno
porte esse numero é de 35,3% e nas empresas de médio porte | e Il os valores chegaram a

apenas 8,8% de seus socios/proprietarios.

Um teste Z de comparacdo de proporcdes indicou que a proporcao € estatisticamente diferente
nos trés niveis da variavel porte faturamento, considerando um nivel de significancia de 0,05,

conforme os dados da tabela abaixo.
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Tabela 21 — Quantitativa — Envolvimento dos proprietarios com rotinas administrativas.

Porte (faturamento)

Microempreendedor Empresade Empresade qig

individual e pequeno médio
microempresa porte porte | e Il
: N 39 44, 31 114
Envolylmento N&o executa : :
do socio na % 45,3% 64,7% 91,2%  60,6%
execucdo de
atividades N 47, 24y 3 74
administrativas Executa
% 54,7% 35,3% 8,8% 39,4%
N 86 68 34 188
Total
% 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%

* Letras subscritas indicam que a proporg¢éo do respectivo “tipo de envolvimento” ndo difere significativamente
da proporgdo equivalente em outra categoria da variavel “porte faturamento” com mesma letra, ao nivel de 0,05.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

J4d o tempo que o sdcio/proprietario dedica as atividades administrativas parece estar
associado ao ramo de atividade e ao tempo de existéncia da empresa, mas ndo ao porte. O
resultado dos testes Qui-Quadrados da variavel “tempo atividades adm”, dividida em duas
categorias: “de 0 a 2 horas” e “mais de 2 horas”, com cada uma das variaveis de perfil da
empresa foram: ramo de atividade (p = 0,000), tempo de existéncia (p = 0,033), porte
faturamento (p = 0,360) e porte empregados (p = 0,258).

Conforme teste Z de comparacdo de proporces apresentado na Tabela 22, o tempo de
dedicagdo as atividades administrativas parece ser menor no setor de servigos, onde apenas
32,6% das empresas dedicam mais de 2 horas por dia a essas atividades. Nos setores de

industria e comércio, 0s percentuais sdo, respectivamente, 65,4% e 68,9%.
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Tabela 22 — Quantitativa — Compara proporgoes: dedicacéo as atividades administrativas.

Ramo de atividade

S . : Total
Industria Comercio Servicos
Tempo diarioc De0a2 N % 14, 87, 110
dedicado as horas o  346%  31,1%  67,4%  550%
atividades  ppaisde N 17, 31 42 90
adMiNistrativas 2 horas o5 §54%  68,9%  32.6%  45.0%
N 26 45 129 200

Total
% 100,00 100,0% 100,0% 100,0%

* Letras subscritas indicam que a proporcéo da respectiva categoria da variavel “tempo atividades
adm” ndo difere significativamente da propor¢do equivalente em outra categoria da varidvel “ramo
de atividade” com mesma letra, ao nivel de 0,05.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Os dados indicam que o fato de o socio/proprietario executar ou ndo as rotinas administrativas
estd associado ao porte da empresa, mas o tempo dedicado a essas atividades ndo. Uma
possivel explicacdo para a aparente contradicdo € que, quanto maior o porte da empresa,
menos o0 socio se envolve na execucgdo das rotinas administrativas. Porém, isso ndo significa

que, ao se afastar da execucdo, o socio deixe de dedicar tempo a esse tipo de atividade.

Na prética, o socio/proprietario pode continuar se dedicando a essas atividades tanto quanto
antes, mas exercendo diferente funcdo. Se essa suposicao estiver correta, ndo necessariamente
hd uma associacdo entre o tipo de envolvimento do sécio e o tempo dedicado as tarefas
administrativas. Isso de fato é confirmado nas analises apresentadas na Tabela 23, quando da
aplicacdo do teste Qui-Quadrado, que ndo indica associacdo entre essas duas variaveis (p =
0,138).
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Tabela 23 — Quantitativa — Cruzamento: envolvimento em rotinas versus tempo dedicado.

Envolvimento do s6cio em
atividades administrativas Total

N&o executa Executa
L, N

Tempo diario ~ D¢032 08, 36 104
dedicado as horas % 59,6% 48,6% 55,3%

dat_iv?dtadte_s Maisde2 N 46a 38a 84

administrativas

IStrativ horas o 40,4% 51,4% 44,7%

N 114 74 188

Total

% 100,0% 100,0% 100,0%

Letras subscritas indicam que a proporcao da respectiva categoria da variavel “tempo atividades adm.”
ndo difere significativamente da proporcdo equivalente em outra categoria da variavel “envolvimento
do sécio” com mesma letra, ao nivel de 0,05.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

4.2.4 Situacao atual da execucao das rotinas administrativas

As andlises e os resultados a seguir referem-se a situacdo atual das empresas quanto a
operacionalizacdo de suas rotinas administrativas. Questdes idénticas foram aplicadas para 0s
6 grupos de rotinas, conforme exposto na se¢cdo “3.8.4. O instrumento de pesquisa —
Questionario”. Informacdes sobre a execucdo das rotinas dos grupos RF e RCF eram de
preenchimento obrigatério e as dos demais grupos de preenchimento era facultativa, de
acordo com sua aplicabilidade ou ndo a empresa. A Tabela 24 traz os totais de respondentes

para cada grupo de rotina administrativa.

Tabela 24 — Quantitativa — Situagdo atual — Totais respondentes por grupo de rotina.

Grupos das rotinas administrativas Total de respondentes Percentual
Rotinas Financeiras (RF) 200 100%
Rotinas Contabeis/Fiscais (RCF) 200 100%
Rotinas de Administracdo de Pessoal (RAP) 128 64%
Rotinas com Fornecedores (RFOR) 166 83%
Rotinas de Servicos Gerais (RSG) 113 57%
Rotinas de Suporte e Secretariado (RSS) 154 7%

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Sobre os totais de respostas dos grupos de rotinas de preenchimento opcional — RAP, RFOR,
RSG e RSS - foram analisadas quais caracteristicas das empresas poderiam estar associadas a
aplicabilidade ou ndo dessas rotinas. Para tanto, foram realizados testes Qui-Quadrado entre
0s respectivos grupos de rotinas e as variaveis: ramo de atividade, tempo de existéncia, porte
faturamento e porte empregados. A Tabela 25 apresenta os valores-p dos testes Qui-Quadrado

aplicados.

Tabela 25 — Quantitativa — Relac@o perfil da empresa com aplicabilidade das rotinas.

Categoria das rotinas

Variavel administrativas Observacdes
RAP RFOR RSG RSS

RAP, RFOR e RSG se aplicam

Ramo de atividade 0,004 0,018 0,000 0,500 Menos ao setor de servicos.

RAP e RSG se aplicam menos em

Tempo de existéncia 0,000 0,271 0,001 0,759 empresas mais novas.

RAP e RSG se aplicam menos em

Porte faturamento 0,000 0,059 0,000 0,218 empresas de menor faturamento.

RAP e RSG se aplicam menos em

Porte empregados 0,000 0,386 0,001 0,255 empresas com menos empregados.

*Tabela apresenta o valor-p do teste Qui-Quadrado entre a variavel da linha e a respectiva categoria de rotina
administrativa (coluna). Associagdes significantes ao nivel de 0,05 aparecem em destaque.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Pelos resultados dos testes é possivel observar que a aplicabilidade das rotinas dos grupos
RAP e RSG aparecem associadas a todas as variaveis testadas, aplicando-se em menor
nimero em empresas do setor de servi¢os, empresas mais novas e de menor porte. O que as
validacOes estatisticas mostram pode ser a confirmagdo do que acontece na pratica, em que
empresas com tais perfis ndo apresentam quadro de colaboradores, ndo carecendo, portanto,
da execucdo de rotinas de administracdo de pessoal, como processamento de folha de
pagamento e de demais processos de gestdo de RH; bem como, em muitos casos, sequer
possuem instalacdes que necessitem de cuidados de manutencdo e obras, controle de
patrim6nio ou que possuam frotas, as quais as rotinas do grupo de servigos gerais se

preocupam.

A aplicabilidade das rotinas do grupo RFOR, por sua vez, aparece associada apenas ao ramo
de atividade, tendo menos aplicabilidade no setor de servigos. Por fim, consolidando essas
andlises, a aplicabilidade de RSS ndo apresentou associacdo a nenhuma das variaveis em

questao.
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A primeira analise sobre a situacdo atual identificou quem participa da execucdo das diversas
rotinas administrativas da empresa, com a distribuicdo dos percentuais de participagéo por

executante de forma integral ou parcial, dispostos na Tabela 26.

Tabela 26 — Quantitativa — Situacéo atual — Executantes por grupo de rotinas.

Categoriadas Quem participada  Com Com

rotinas execucao das dedicacdo dedicacdo Naq ¢ Total N
e . : . . aplica
administrativas rotinas integral  parcial
Funcionario 28,0% 15,0% 57,0% 100% 200
Rotinas Proprietario 44,0% 50,5% 55% | 100% 200
Financeiras
(RF) Parente 10,5% 18,0% 71,5% 100% 200
Prestador de serv. 6,0% 27,5% 66,5% 100% 200
Funcionario 12,5% 25,0% 62,5%  100% 200
Rotinas Proprietério 16,0%  46,0%  380% 100% 200
Contabeis/Fiscais
(RCF) Parente 4,0% 15,0% 81,0% 100% 200
Prestador de serv. 36,5% 50,0% 13,5% 100% 200
Rotinas de Funcionario 25,0% 28,9% 46,1%  100% 128
Administracio de Proprietario 15,6% 53,9% 30,5%  100% 128
Pessoal Parente 3,9% 141% = 82,0% @ 100% 128
(RAP) Prestador de serv.  234%  52,3%  242%  100% 128
Funcionario 22,9% 28,3% 48,8%  100% 166
Rotinas com Proprietario 386%  494%  120% 100% 166
Fornecedores
(RFOR) Parente 5,4% 16,3% 78,3% 100% 166
Prestador de serv. 2,4% 9,0% 88,6% 100% 166
_ Funcionario 20,4% 45,1% 34,5% 100% 113
Rotinas de Proprietario 195%  575% = 230% 100% 113
Servigos Gerais
(RSG) Parente 1,8% 19,5% 78,8% 100% 113
Prestador de serv. 3,5% 28,3% 68,1% 100% 113
i Ari 0 0, 0 [0)
Rotinas de Funcionario 28,6% 31,8% 39,6% 100% 154
Suporte e Proprietario 25,3% 59,7% 149%  100% 154
Secretariado Parente 4,5% 214% = 740% 100% 154
(RSS)

Prestador de serv. 3,2% 10,4% 86,4% 100% 154

* Os principais participantes na execucao estdo indicados em negrito e vermelho. Os segundos em grau de
importancia estdo apenas em negrito.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Prestadores de servigos aparecem como principal escolha para as RCFs e RAPs, com rotinas
executadas em sua maioria pelos escritorios de assessoria contabil que atendem as empresas.
Nas demais categorias de rotinas administrativas, em maior ou menor escala predomina a

figura do socio/proprietario e, em segundo lugar, o funcionério contratado. Considerando
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apenas esses dados, é possivel imaginar que ha mais demanda para a terceirizagao de servi¢os
das categorias RCF e RAP, seguidas das categorias RF e RSG. As rotinas das categorias RSS

e RFOR séo as menos executadas por prestadores de servicos nas empresas analisadas.

A Tabela 27 traz a analise de onde atualmente sdo executadas as rotinas administrativas. As
rotinas dos grupos RF, RFOR, RSG e RSS sdo executadas, predominantemente, na propria
empresa, enquanto que 76% das atividades do grupo RCF sdo executadas no escritorio do
prestador de servigcos contabeis, que também recebe carga de trabalhos de rotinas RAP, porém
dividindo a carga de trabalho proporcionalmente com a prépria empresa. Demais locais, como
residéncias dos sécios/proprietarios ou familiares/pessoas de confianca, sdo pouco utilizados,
excecdo feita a execucdo de rotinas financeiras na residéncia do proprietario com 21% de
participacao, possivelmente para atuacdes fora do expediente e/ou empresarios com estruturas

de home office.

Tabela 27 — Quantitativa — Situagéo atual — Onde as rotinas sdo executadas.

Onde sdo executadas as Categoria das rotinas administrativas
rotinas RF RCF RAP RFOR RSG RSS

15,0%

21,0% 6,5% 2,3% 8,4% 3,5% 11,7%

Na propria empresa

Na residéncia do(s)
socio(s)/proprietario(s)

Na residéncia de parente ou
pessoa de confianca (exceto de
socio/proprietario)

No escritorio de um prestador

0,
de servicos B
Outros 3,1% 1,8%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%
N 200 200 128 166 113 154

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

No que diz respeito ao periodo em que as rotinas administrativas sdo executadas, pode ser
observado nos resultados da Tabela 28 que sdo realizadas, predominantemente, durante o
expediente comercial. Somente para as Rotinas Financeiras pouco mais de 10% das empresas
afirmaram que essas atividades sdo executadas a noite, fora do expediente comercial.
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Tabela 28 — Quantitativa — Situagdo atual — Quando as rotinas sdo executadas.

Quando s&o executadas as Categoria das rotinas administrativas
rotinas RF RCF RAP RFOR RSG RSS

A noite, fora do _expedlente 10,5% 2.0% 2.3% 1.2% 2.7% 5.29%
comercial

Nos finais de semana, fora do
expediente comercial

2,5% 0,8%

Outros
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%
N 200 200 128 166 113 154

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

4.2.5 Opinides sobre a proposta de terceirizacdo das rotinas administrativas
As opinides dos respondentes sobre a possibilidade de terceirizacdo de cada tipo de rotina
estdo alinhadas com a prética atual e corrobora a visdo anterior de que as rotinas mais

propicias a terceirizagdo sdo as RCFs e as RAPs, conforme os dados da Tabela 29.
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Tabela 29 — Quantitativa — OpiniBes sobre terceirizacdo de rotinas administrativas.

Pode ser d Deve ser
executada FlEelD ey executada na
or terceiros SEHIECE minha

P (total ou 2T BRI empresa, por
Cat. Rotina administrativa parcial) fora étr?;::)o:as mim, socio,
da empresa, Fi)nstalagc")es funcionario
instggsgées CE I o:eg?ggrét: /
do prestador empresa confianca
Contas a pagar 26,0% 12,0%
Tesouraria/bancos 14,0% 13,5%
RE Faturamento e cobranca 27,0% 25,0%
Contas a receber 25,5% 18,5%
ConciliagBes em geral 32,5% 19,0%
Informages gerenciais 25,0% 17,0%
Fechamento contabil 5.5% 10.5%
mensal
RCE | Atividades prée pos 9,0% 12.5%
fechamento contabil
Certidbes 8,5%
Proc. mensal da folha de
pagto. e apuracao de 3,9% 7,0%
encargos
RAP Dem_al_s rotlpas de 16.4% 18,0%
administracdo de pessoal
Gestap _operacmnal de 16,4% 18.8%
beneficios
Compras e estoque 14,5% 16,9%
Gestéo de prestadores de . @
RFOR Servicos 19,3% 16,9%
Gestdo de contratos 22,3% 12,7%
Patrimdnio 28,3% 19,5%
.. ~ 0,
RSG Administracdo de frota 30,1%
Gestéo de~obras e 25.7% 24.8%
manutencédo
Secretariado 20,1% 26,6%
Apoio
RSS | comercial/administracdo de 19,5% 24, 7%
vendas
Arquivo 25,3% 28,6%

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Esta
rotina
nao se

aplica a
minha
empresa

Total N

100% | 200
100% | 200
100% | 200
100% | 200
100% | 200
100% | 200
100% | 200
100% | 200
100% | 200
100% | 128
100% | 128
100% | 128
100% | 166
100% | 166
100% | 166
100% | 113
100% | 113
100% | 113
100% | 154
100% | 154
100% | 154

Em analises complementares sobre o novo modelo de trabalho, os respondentes foram

questionados sobre quais seriam as melhores maneiras para “formalizar a confian¢a” na

contratagdo. Os instrumentos mais citados foram, respectivamente: “Contrato de prestacdo de

servicos” com 80% das opinides, “Acordo de confidencialidade” com 72,5% e aplicagdo de
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“Multa contratual por quebra de sigilo” com 61% das indicagdes. A “Cobertura por seguro”

foi citada por apenas 20,5% dos respondentes e a categoria “Outros” com 1,5%, conforme

resultados do Grafico 8.

Instrumento para "‘formalizar N
confianca™

Contrato de prestacdo de servigos 160 80,0%

Acordo de confidencialidade 145 72,5%

Formalizag&o de aplicacéo d<_a r_nulta 199 61,0%
contratual por quebra de sigilo
Cobertura por seguro 41 20,5%
Outros 3 1,5%

Gréfico 8 — Quantitativa — Opinifes sobre formalizacao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Por fim, ao serem indagados sobre qual seria 0 melhor modelo de faturamento para a
prestacdo de servigos terceirizados de execucao de rotinas administrativas, o modelo “Por um
valor fixo de um pacote (cesta) de servigos” foi o preferido por 59% dos respondentes,
seguido de “Por um valor fixo de horas de servigos prestados no més” com 22% das respostas
e “Por cada servi¢o executado — cobranca avulsa” com 17%. Outros modelos de faturamento

foram escolhidos por apenas 2% dos respondentes. Os resultados seguem no Grafico 9.

Modelo de faturamento N
Por um valor fixo de horasﬁ de servigos 44 22,0%
prestados no més
Por um valor fixo de_pm pacote (cesta) de 118 59,0%
Servigos
Por cada servigo executado — cobranga avulsa 34 17,0%
Qutros 4 2,0%
Total 200

Grafico 9 — Quantitativa — Opinides sobre modelo de faturamento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Foram realizadas analises complementares sobre a rea¢do dos respondentes ao novo modelo e,
para tanto, as opinides sobre a possibilidade de terceirizacdo das respectivas rotinas
administrativas foram categorizadas em dois grupos: “Pode ser terceirizado” e “Nao pode ser
terceirizado”. Quando o respondente afirmou que a respectiva rotina ndo se aplicava a sua

empresa, o valor da varidvel foi desconsiderado.

A Tabela 30 apresenta um ranking das rotinas administrativas com a identificacdo de quais
sdo vistas pelos respondentes como mais adequadas para serem terceirizadas. A leitura deste
ranking permitiu as seguintes analises:

» As rotinas “Folha de pagamento”, “Certidoes”, “Fechamento contabil
mensal”, “Atividades pré e pds fechamento contabil” e “Demais rotinas de
administracdo de pessoal” estdo entre as principais atividades candidatas a
terceirizacdo. Muito proximo a realidade atual, onde parte destas rotinas é
executada pela assessoria contabil e;

» Ja para as atividades que, na opinido dos respondentes, ndo devem ser
terceirizadas e, portanto, executadas na propria empresa pelo socio,
funcionario ou parente/pessoa de confianga, estdo: “Tesouraria/bancos”,
“Compras e estoque”, “Gestdo de contratos”, “Gestdo de prestadores de

servigos” e “Contas a pagar”.



Tabela 30 — Quantitativa — Ranking de rotinas a terceirizar.

. .. . Pode ser NED PO
Rotina administrativa terceirizado ser Total N
terceirizado
1° Folha pagamento 92,8% 7,2% 100% 125
2° Certiddes 91,0% 9,0% 100% 188
3° Fechamento contabil/fiscal 89,2% 10,8% 100% 194
4°  Atividades pré e pds fechamento contabil 86,8% 13,2% 100% 189
5° Demais rotinas de administracao de pessoal 81, 7% 18,3% 100% 126
6° Gestdo operacional de beneficios 80,2% 19,8% 100% 121
7°  Gestdo de obras e manutencdo 58,2% 41,8% 100% 98
8° Arquivo 57,2% 42,8% 100% 145
9°  Conciliagdes 56,6% 43,4% 100% 182
10° Faturamento 55,3% 44, 7% 100% 188
11° Patriménio 54,0% 46,0% 100% 100
12° Secretariado 52,2% 47,8% 100% 138
13° Administracdo de frota 50,0% 50,0% 100% 68
14° Apoio comercial e administracéo de vendas 47,9% 52,1% 100% 142
15° Contas a receber 46,3% 53,7% 100% 190
16° Informagdes gerenciais 44,0% 56,0% 100% 191
17° Contas a pagar 40,0% 60,0% 100% 190
18° Gestdo de prestadores de servicos 38,0% 62,0% 100% 158
19° Gestdo de contratos 37,7% 62,3% 100% 154
20° Compras/estoque 35,4% 64,6% 100% 147
21° Tesouraria 28,9% 71,1% 100% 190

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

171

Para verificar se a opinido dos respondentes quanto a possibilidade de terceirizacdo de cada

uma das rotinas estd associada a alguma caracteristica da empresa, foram realizados testes

Qui-Quadrado entre cada uma das variaveis das respectivas rotinas e diversas variaveis que

caracterizam o perfil das empresas, anteriormente apresentadas. Os principais resultados

destas andlises foram:

» Com relagdo a variavel “Ramo de Atividade”, observa-se que, em geral, 0

setor de servicos aparenta ser mais favoravel a terceirizacdo das diversas

rotinas administrativas. Porém, as Unicas associac¢@es significantes (teste Qui-

Quadrado com nivel de significancia de 0,05) foram nas rotinas Faturamento

com valor p = 0,014 e Contas a receber com valor p = 0,048;

» No caso da variavel “Tempo de existéncia”, ndo foi possivel detectar nenhum

padrédo de associagdo consistente entre todas as rotinas administrativas. As
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Unicas que apresentaram associacdo significante (teste Qui-Quadrado com
nivel de significancia de 0,05) foram para as rotinas Tesouraria com valor p =
0,012 e Gestdo de contratos com valor p = 0,022. Nessas duas rotinas, 0
percentual de respondentes que afirmaram que a terceirizacdo é viavel foi
menor no caso de empresas mais antigas;

» Também ndo foi possivel identificar nenhum padrdo de associacdo com as
variaveis de porte da empresa. As Unicas rotinas que apresentaram associacao
significante (teste Qui-Quadrado com nivel de significancia de 0,05) com a
varidvel “Porte faturamento” foram: Certiddes com valor p = 0,08 e
Secretariado com valor p = 0,029, nas quais o percentual de respondentes a
favor da terceirizacdo foi menor em empresas de médio porte I e II;

» Considerando a variavel “Porte empregados”, também apenas duas rotinas
apresentaram testes significantes: CertidGes, com valor p = 0,04, para a qual o
percentual de concordantes com a terceirizagdo foi menor em empresas de
médio ou grande porte e Gestao de obras e manuten¢do, com valor p = 0,036,
para a qual o percentual de concordantes com a terceirizacdo foi maior em
empresas de médio ou grande porte.

» Variavel “Envolvimento do s6cio” ndo teve associacdo significante com
nenhuma das rotinas (teste Qui-Quadrado com nivel de significancia de 0,05)
€,

» Variavel “Tempo atividades administrativas” mostrou associacdo significante
(teste Qui-Quadrado com nivel de significancia de 0,05) apenas com as rotinas
Gestdo operacional de beneficios, com valor p = 0,05 e Fechamento
contabil/fiscal, com valor p = 0,038. Em ambos 0s casos, 0 grupo de
respondentes que dedicavam menos tempo as rotinas administrativas foi mais

favoravel a terceirizacdo.

4.3 Analise e resultados da triangulacéo

O proposito desta secdo € apresentar resultados de analises elaboradas por meio da

triangulacdo de dados das pesquisas qualitativa e quantitativa, aplicadas sobre algumas

questdes para previamente embasar as conclusdes do estudo, ratificando achados e/ou
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identificando divergéncias de opinides entre os publicos: clientes, ex-clientes e demais
empresas do mercado que nunca passaram pela experiéncia dos servicos da IDEALE.

Uma das andlises, prévia as conclusdes, foi a avaliacdo do perfil dos entrevistados frente as
rotinas administrativas. Os resultados da pesquisa com o mercado apontaram que 70,5% dos
respondentes da amostra participam da execugdo ou atuam na supervisdo direta das rotinas
administrativas de suas empresas. A percepc¢do de alto volume de envolvimento operacional
dos proprietarios foi ratificada no questionamento as empresas clientes e ex-clientes, quando
7 dentre os 8 entrevistados relataram participar ativamente na orienta¢do ou realizacdo dessas
atividades, mesmo que 4 das empresas tenham mencionado possuir um recurso dedicado para
tais atividades antes da chegada da IDEALE Servicos e citagdes como “Sempre foi
centralizado em mim”, “Total, mdo na massa total!”, “Eu aqui faco tudo” deram o tom do

intenso comprometimento dos empresarios no cotidiano administrativo.

O mesmo questionamento sobre o novo modelo prevendo terceirizacdo das atividades dentro
ou fora da empresa por uma equipe da IDEALE Servicos foi submetido aos publicos de
clientes e ex-clientes e MPEs de mercado. O comparativo segue apresentado na Tabela 31,
que traz os percentuais por rotina de trabalho considerando duas opinides: “Nao aceita

terceirizar” e “Aceita terceirizar”, independente se dentro ou fora das instalagdes da empresa.
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Tabela 31 — Opinies clientes/ ex-clientes versus mercado MPESs sobre novo modelo.

. .. ~ . L Namero de elementos
Aceita terceirizar M3o aceita terceirizar ) )
que a rotina se aplica

. Qualitativa - . Qualitativa - . Qualitativa -
. . . . . Quantitativa - } Quantitativa - il Quantitativa - .
Grupos de rotinas Rotina administrativa Clientes e Clientes e Clientes e
Mercado ) Mercado ) Mercado )
ex-clientes ex-clientes ex-clientes
Contas a pagar 40,0% 88% 60,0% 13% 150 5
Tesouraria/ bancos 28,9% 75% 71,1% 25% 190 5
) ) Faturamento e cobranga 55,3% 86%  44,7% 14% 188 6
Financeiro
Contas a receber 46,3% 75% @ 53,7% 25% 150 8
ConciliagBes 56,6% 83%  434% 17% 182 7
Informages gerenciais 44,0% 88%  96,0% 13% 191 8
Fechamento contébil/ fiscal 89,2% 100% 10,8% 194 8
Contdbil/ fiscal Pré e pés - contabil 86,8% 100% 13,2% 189 6
Certiddes 91,0% 100% 9,0% 188 8
. Folha de pagamento 92,8% 100% 7,2% 125 7
Administragio de — . L 18.3% 126
pessoal/ RH Administragdo de pessoal s 92% J 8
Beneficios 80,2% 60% 19,8% 121 8
Compras e estogue 35,4% 57% 64,6% 147 7
Fornecedores e - 38 0% 62.0% 158
prestadores Prestadores de servigos ] 100% 4 7
Contratos 37,7% 100% 62,3% 154 7
Patriménio 54,0% 80%|  46,0% o0 3
Servigos gerais Erota 50,0% 100% 50,0% 68 a
Obras 58,2% 67%|  AL8% 33% 98 5
Secretariado 52,2% 71%|  47.8% 29% 138 8
Secretaria/ suporte - a7.9% 52.1% a2
administrativo Suporte comercial , 57% + 3% 7
Arquivo 57,2% 28% 42,8% 13% 145 7

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

As MPEs de mercado foram favoraveis a terceirizagdo somente para 2 dos grupos de rotinas,
RCF e RAP, enquanto o grupo dos 8 entrevistados da amostra de clientes e ex-clientes optou
pela terceirizacdo para todas as rotinas listadas e com percentuais substancialmente superiores

aos apontados pelas empresas de mercado, na maioria das rotinas.

Também sobre o novo modelo, resultados da pesquisa quantitativa apontaram preferéncia de
59% dos respondentes para o modelo de precificagao “Por um valor fixo de um pacote (cesta)
de servigos”, a mesma opinido predominante na pesquisa com a amostra de clientes e ex-

clientes na relacédo de 5 dos 8 entrevistados.

Quanto a formalizacdo da relacdo, na amostra do mercado de MPEs trés instrumentos tiveram
destaque nos resultados: a necessidade de ser firmado contrato de prestacdo de servicos entre
as partes com 80% das opinides, seguido por um acordo de confidencialidade com 72,5% das

opinides e a formalizacdo de aplicagdo de multa contratual por quebra de sigilo com 61%.
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Ja para a amostra de clientes e ex-clientes foi indicada por 3 entrevistados a ado¢do de um
contrato de prestacéo de servicos.

Possivelmente pelo relacionamento pré-estabelecido, necessidades de instrumentos formais
como substitutos aos atributos de confianga ndo foram destaque dentre os ja clientes e, no
lugar, o informalismo do segmento apareceu em falas como: “N&o [de contrato], eu trabalho
no ‘fio do bigode’” e também o pedido para visitar o funcionamento da operagdo seria
suficiente, como o mencionado por um entrevistado: “N&o precisaria de contrato, s6 vendo
como seria a organizagdo. . . Eu teria que visitar a Empresa e ver a maneira em que ela
organiza os documentos de cada empresa que ela presta servico, uma checagem, como se

fosse uma auditoria”.
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5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

A conclusdo “é uma exposicao formal sobre o que foi investigado, analisado, interpretado, ¢
uma sintese comentada das ideias essenciais e dos principais resultados obtidos” (Marconi e
Lakatos, 2010, p. 155), ao encontro do que se propde esta etapa do trabalho, o de contrapor os
problemas identificados frente ao embasamento tedrico e aos elementos praticos apurados e

assim sintetizar e formular propostas e identificar contribuicdes e limitagcdes do estudo.

Preliminarmente as discussdes conclusivas da pesquisa, cabe resgatar sua génese e as etapas
propostas no Método de Direcionamento de Pesquisa Profissional, transpostas de forma

exitosa e que sedimentaram a formulacdo destas considerages finais.

O ponto de partida da pesquisa se deu pela formulacdo de contexto baseado na experiéncia
pratica do autor sobre empreendimento familiar denominado IDEALE Servicos, que tem
como proposito a prestacdo de servigos de execugdo de rotinas administrativas as micro e
pequenas empresas, numa proposta inovadora de terceirizacdo de processos financeiros:
contas a pagar, contas a receber, tesouraria, entre outros; de apoio as relaces com a
assessoria contabil/ fiscal; de suporte a gestdo de funcionarios e processamento de folha de

pagamento; de relacdo com fornecedores e; de servicos gerais e de secretariado.

Debrucada sobre esse contexto pratico, a pesquisa se prontificou a responder a seguinte
questdo: “Quais os fatores que limitaram o crescimento do negocio IDEALE Servicos?” e a
atender seu objetivo principal, tal seja: “Identificar aspectos que poderdo contribuir para a
implantacdo de um Centro de Servi¢cos Compartilhados para micro e pequenas empresas”.

Para atingir esse objetivo, como primeiro passo dos procedimentos metodoldgicos
estabelecidos foi realizada uma pesquisa de referencial tedrico de carater multidisciplinar,
para amparar 0s problemas identificados, abrangendo temas relativos as atividades primarias
da cadeia de valor do empreendimento — Gestdo de parcerias e fornecedores; Marketing e
vendas e; Operacdes e servigos — e aos seus principais agentes externos — Clientes e parceiros
e; Fornecedores — obtendo-se bases tedricas na area Marketing e vendas, com 0s temas
Marketing de servigcos e Vendas de servicos; na area de Relacionamento com o cliente, com

os temas Caracteristicas das pequenas empresas e Relacdes de confianca; na area de Gestédo
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de parcerias e Fornecedores, com o tema Terceirizagdo/quarteirizacdo e; na area de Operacgdes
e servicgos, com os temas Operacdes de CSC e Qualidade e Nivel de servico.

O referencial tedrico embasou os trabalhos da fundamentacao pratica e, atendendo o carater
exploratorio do estudo, foi aplicada pesquisa de natureza qualitativa a uma parcela de clientes
e ex-clientes do negdcio avaliado. Ainda em carater exploratorio e também cumprindo seu
objetivo descritivo, foi aplicada pesquisa quantitativa ao segmento de micro e pequenas
empresas para a identificacdo das necessidades destas, sobre a gestdo administrativa de seus
negocios e a coleta da percepcdo sobre a oferta de valor do modelo proposto de prestacdo de

Servigos.

O conhecimento construido culminou na elaboracdo das conclusdes do trabalho através da
formulacdo de andlises fracionadas em cinco pilares conceituais ligados a esse tipo de
negocio, tracando consideracdes sobre: o cliente, a oferta, a venda, a operagdo e as parcerias.
Estes, juntos, atenderam a questdo e ao objetivo principal da pesquisa e deram forma as
recomendacdes a pratica, as contribuigdes a teoria e a exposi¢do das limitacbes do trabalho,

conforme representado na Figura 24.

Resposta @ Questdo de Pesquisa: “Quais os fatores que limitaram o crescimento do

negdcio IDEALE Servicos” e a conquista do Objetivo Principal: “Identificar aspectos
que poderdo contribuir para a implantacdo de um Centro de Servicos
Compartilhados para micro e pequenas empresas”.

Recomendacdes Contribuicdes . 0
T . Limitagoes Contribuicoes
a Pratica para a Teoria
Es Es B Es . Es

i

égﬁd.

-~

‘As Parcerias |

" AOper

Pilares Conceituais da Conclusdo

Referencial Pesquisa Pesquisa Triangulacdo
Tedrico Qualitativa Quantitativa de Informacdes

Procedimentos Metodoldgicos
Contexto e Relato Questdo de Objetivo Objetivos
da Experiéncia Pesquisa Principal Especificos

Figura 24 — Pilares conceituais da conclusdo no contexto da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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A apuracdo das conclusdes para cada um dos pilares conceituais definidos passou pela anélise
de todo o conhecimento sedimentado até este ponto, contido: no relato da experiéncia com a
exposicdo dos problemas praticos; no conteudo tedrico pesquisado; nos resultados das
pesquisas qualitativa e quantitativa e; nas analises complementares obtidas pela triangulacéo
dos dados de ambas as pesquisas de campo. Isto deu origem a um instrumento intermediario,
denominado “Mapa de achados préticos e tedricos”. Na sequéncia, o conjunto de achados foi

categorizado, resultando no painel de conclusfes disposto no Quadro 17, cujo teor segue

detalhado nas respectivas subsecdes a seguir.

Quadro 17 — Painel de conclusfes.

5.1. 0 Cliente

+ (Critérioideal de classificagdo — porte
porfaturamento

+ Caracteristicasdas MPEs

* Qenvolvimentodo proprietario

* Rotinasadministrativasnos
diferentes perfis de empresas

* Quem,onde e quando sdo
executadasas rotinas
administrativasnas MPEs

* Mudangadecultura:

— Sobre terceirizagdo da gestdo
administrativa
— Beneficios da terceirizagdo

¢ Ofatorconfianga

5.4. A Operacgao

¢ Estruturarum CSC para MPEs

* Hibrido- execugdo interna e externa

* Especialistavira supervisora da
operagao

* SLA para mostrar competénciae
ganharconfiangaao invés de
dependerdo relacionamento
pessoal

5.2. A Oferta

5.2.1. Produto

— Lista com 18/21 rotinas, retirando RSS

— Folha e fechamento contabil manter
contador e firmar parceria para oferta
integrada

— Clientes e ex-clientes mais favordveis a
terceirizacdo do que o mercado de MPE

— Estar aberto para atender outras rotinas
ligadas ao negocio e demandas pontuais

5.2.2. Prego
— Valor fixo mensal por cesta de servigos
(pacote) + avulsos e excedentes

5.2.3. Promogdo
— Divulgar p/ criar cultura da terceirizagdo e
conhecimento deste tipo de servigo

5.2.4. Praca e ambiente fisico
— Modelo centralizado — principal
— Atender in house para ndo perder
demandas e depois tentar externalizar
— Uso de canais eletrénicos
— Ambiente fisico: N/A

5.2.5. Processos e Pessoas
— Padronizagdo dos processos
— Tratar processos ligados ao negdcio
— Formar equipe
— Novo papel da especialista

5.3.A Venda

5.3.1. 12 estégio: pré-compra
— Estimulo: ndo criticidade e sim
reposicdo recurso
— 100% network
— Difundir este tipo de servico
— Ndo houve concorréncia

5.3.2. 22 estagio: consumo
— Quem vende ndo entrega
— Hoje entrega similar a consultoria
— Formalizagdo por contrato + termos
de sigilo + acordo nivel de servigos

5.3.3. 32 estagio: pos-compra
— OK p/ avaliago de satisfagdo
— OpiniGes positivas de ex-clientes

5.5. As Parcerias
* 0 negdcio ser visto como um hub
para solugbes e outros profissionais

+ Conceitosde quarteirizacaoe
cuidadoscom a gestdo da rede de
parceiros

* Parceria com escritorios de
assessoria contabil para
complementar oferta

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

As andlises finais foram construidas considerando informacdes resultantes da experiéncia do
empreendimento IDEALE Servigos, utilizada como objeto de estudo; todavia, as conclusdes e
recomendacdes a préatica foram formuladas numa proposta mais ampla, com vistas a atender
qualquer iniciativa de prestacdo de servigcos que se prontifique a implantar, comercializar e
operacionalizar um Centro de Servigos Compartilhados para pequenas empresas, atendendo

ao objetivo da pesquisa.
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5.1 Conclustes e recomendacdes sobre o cliente

Seja para qual for o negdcio, conhecer o cliente € fundamental para o sucesso de qualquer
iniciativa. Para esse tipo de prestacdo de servigos a atencdo recai sobre entender as

caracteristicas das MPEs e particularidades relacionadas as suas rotinas administrativas.

A primeira conclusdo ndo se prende aos resultados, mas sim a necessidade de adoc¢do de uma
Unica régua para o enquadramento das empresas. O critério de porte por faturamento se
mostrou mais objetivo e de facil aplicacdo do que o critério por nimero de funcionarios, que
dificultou o enquadramento na distincdo por ramo de atividade (indUstria, comércio e
Servigos) a empresas que possuem mais do que uma atuacao, e pela propria caracterizacdo do
que é empregado, gerando dividas sobre computar ou nao profissionais terceirizados ou

temporérios, comum a esse segmento de empresas.

Os achados tedricos ddo conta que as MPESs possuem caracteristicas proprias e que devem ser
respeitadas, implicando neste estudo o fato de o proprietario/socio se envolver diretamente em
todos os temas relacionados ao seu negécio: uso de mao de obra de familiares; praticas
informais de gestdo e heterogeneidade de ramos de atividade.

A pesquisa realizada com o mercado apontou que 70,5% dos proprietarios/sécios se envolvem
diretamente com rotinas administrativas, seja executando ou supervisionando a execugéo,
contra 23,5% que se distanciam da operacionalizacdo, sendo os microempresarios individuais
e microempresas 0s que apresentam maior indice de envolvimento direto com o cotidiano
administrativo (54,7%). Esse envolvimento também aparece na informacdo sobre quanto
tempo do dia do pequeno empresario, em média, € empregado em rotinas administrativas,
onde 29% apontou entre 1 a 2 horas e 28% de 2 a 4 horas, alto volume se comparado com as
demais atribuicbes de um pequeno empreendedor. Essas constatagdes foram reforcadas por
nameros extraidos das declaracbes de clientes e ex-clientes, em que dois tercos afirmam
conhecer a execucgéo das rotinas e 50% dizem estarem cientes das obrigagdes legais e fiscais

do seu negdcio.

Analises complementares mostraram que 0 tempo que o proprietario/sécio dedica as rotinas
administrativas ndo é influenciado pelo porte da empresa, porém, em empresas de maior

porte, aparentemente o socio € menos envolvido na execucdo dessas rotinas, possivelmente
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pela existéncia de uma estrutura organizacional que lhe sirva. Em outra investigacdo, os
proprietéarios do setor de servicos parecem dedicar menos tempo as atividades administrativas,

sendo este 0 setor em que proprietarios/sécio se mostraram mais favoraveis a terceirizacao.

Avaliando as empresas referente a quem, onde e quando sdo executadas as rotinas
administrativas, foi possivel concluir os seguintes pontos:

» O soécio/proprietario é o principal executante das rotinas dos grupos:
financeiro, com fornecedores, servicos gerais e de suporte e secretariado,
ratificando o alto grau de concentracdo de atividades operacionais com 0
proprietario do negdcio;

» Parentes e pessoas de confianca do dono foram citados como participantes, de
20% em média, da execucdo de rotinas administrativas das empresas;

» Prestadores de servicos foram protagonistas somente nas rotinas
caracteristicamente executadas por assessorias contabeis como administracdo
de pessoal e contabeis/fiscais. Pelo mesmo motivo, tais categorias de rotinas
foram as que tiveram maior indicacdo de execucdo fora da empresa, sendo
realizadas nas instalacGes de terceiros;

» Excecdo feita as executadas pelas assessorias contébeis, todas as demais
categorias sdo predominantemente (percentuais acima de 70%) executadas nas
proprias instalacbes das empresas, sendo unanime que todas as rotinas sdo
predominantemente executadas dentro do horério comercial (93% em média);

» O pequeno empresario leva servi¢cos administrativos do tipo financeiro para
casa. Apenas 10,5% das rotinas financeiras sdo executadas fora do expediente
comercial e outros resultados apontam que 21% das rotinas financeiras séo
executadas na residéncia do proprietario, 0os maiores indices das analises de

quando e onde, comparando-se com as demais rotinas.

Iniciativas de prestacdo de servigos terceirizados de execugdo de rotinas administrativas
atentas a tais caracteristicas do mercado de MPE devem moldar seus produtos e sua forca de
venda para atender essas empresas, sendo recomendado principalmente enaltecer nos
argumentos de venda, dentre outros, os beneficios de ganho de tempo ao socio/proprietario,
face ao comprovado envolvimento deste no cotidiano operacional e, por vezes, a extrapolacdo

de trabalho para a sua vida pessoal.
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Tal recomendagéo encontra respaldo em achados coletados nas entrevistas com clientes e ex-
clientes pois, quando perguntados sobre qual o principal beneficio da terceiriza¢éo das rotinas
administrativas, foram contundentes ao apontar a liberacdo de seu tempo para atuagdo no
negocio, exemplificado em: “livrar meu tempo eu acho que foi a grande coisa” e “sobrou
tempo pra cuidar do que eu sei fazer melhor que é a expansdo. Eu indo para as lojas traz

muito mais resultados do que no escritdrio”.

Se, para alguns, o pensamento favoravel a terceirizacdo estd presente, para muitos
empresarios pairam davidas sobre tal pratica. Referéncias teoricas indicam transferir a
terceiros aquelas atividades que ndo fazem parte dos processos principais ou relacionados ao
negocio da empresa. Essa visao estratégica na maioria das vezes ndo estd presente no
pensamento do pequeno empresario, salvo exce¢des como um dos clientes atuais dos servicos
da IDEALE Servigos que apontou: “Uso a terceirizacdo porque ndo quero ter este servi¢co na
empresa”. Parte dessa incerteza advém de receios quanto a impactos trabalhistas, fiscais e de
confidencialidade. Contra todos esses fatores inibidores da adogéo da terceirizacdo, compete
as iniciativas empreendedoras dessa area realizarem um trabalho de mudanca cultural junto ao
mercado, disseminando boas praticas de terceirizagdo, evidenciando seus beneficios

estratégicos e garantindo seguranca juridica e operacional aos seus clientes.

Aliado ao temor da terceirizacdo, a confianca talvez seja um dos principais fatores que
venham a limitar a contratacdo de servicos de terceiros para 0 trato dos processos
administrativos em pequenas organizacGes. Em questBes levantadas da experiéncia pratica,
ficaram evidentes que os empresarios so se tornaram clientes por previamente conhecerem o
profissional que executaria o trabalho. Quando se tornam clientes, as informag0es financeiras
foram compartilhadas somente apds o estreitamento do relacionamento, sendo o fator
confianca diretamente proporcional a delegacdo de atribuicdes, o que corrobora com 0s
achados da teoria que mostraram a confianca ligada tanto ao carater quanto a competéncia,
sendo construida em niveis, no transcorrer do tempo. Citagdes colhidas em entrevistas
ratificam esse fator: “Se eu ndo conhecesse eu ndo compraria”, “no caso da IDEALE é
diferente porque mexe nos meus nUmeros, entdo se eu ndo conhecesse eu seria extremamente

I3

cuidadosa” e “...isso [confianca] € importante, mas é o dia-a-dia que vai transmitir a

confianga”.
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5.2 Conclusoes e recomendacdes sobre a oferta

Caracteristicas de servicos foram encontradas em referéncias tedricas de marketing de
Servigos e posicionaram essa iniciativa como sendo do tipo “Processamento de informacdes”,
com acdes dirigidas a ativos intangiveis, similar a atividades de contabilidade, assessoria

juridica ou servigos bancérios.

Problemas observados na pratica trouxeram questdes como portfolio de produtos néo
consolidado e baixo esforco de divulgacéo, ilustrando parte das caréncias que se prolongam
ao se empregarem os 7 Ps do composto do marketing de servigos como referéncia, de forma
que as conclusdes e recomendacdes sobre o desenho das ofertas passam pelas consideracdes

descritas a seguir.

5.2.1 Elemento: produto

Considerando o elemento produto, a pratica mostrou ndo haver lista padrdo dos servicos
oferecidos e, a cada negocio atendido, novas rotinas foram criadas. Sobre essas anomalias, 0
autor sugere para esse tipo de prestacdo de servicos adotar como portfélio de ofertas todas as
rotinas administrativas pertencentes as seguintes categorias:

Rotinas Financeiras (RF);

Rotinas Contabeis/Fiscais (RCF);

Rotinas de Administracdo de Pessoal (RAP);

Rotinas com Fornecedores (RFOR) e;

v Vv Vv Vv Vv

Rotinas de Suporte e Secretariado (RSS).

A lista sugerida como portfélio ndo contempla o grupo de rotinas Servigos Gerais, por ter
apresentado baixo retorno de aplicabilidade as empresas respondentes, com apenas 57%, e
quando o sdo, cerca da metade das préoprias empresas responderam preferirem conduzi-las,

vindo a ser incorporadas num futuro quando da demanda de algum cliente especifico.

Para as rotinas de processamento da folha de pagamento e fechamento contabil/fiscal, que
apresentaram altos indices de terceirizacdo fora da empresa na pesquisa com o mercado,
(respectivamente, 86,7% e 81%), sugere-se que permanegcam com execucao pelos respectivos
escritérios de contabilidade que ja atendem as empresas clientes ou serem ofertadas em
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regime de parceria com outras assessorias contdbeis, como parte de uma proposta de oferta
integrada de servicos, conforme detalhes no item 5.5.

Resultados da pesquisa com o mercado apontaram para baixa aplicabilidade de terceirizacéo
as rotinas financeiras (RF) e as rotinas com fornecedores (RFOR), provavelmente vistas pelos
respondentes como de carater confidencial e estratégico para a empresa. Porém, quando
comparadas com as opinides de clientes e ex-clientes, as intencdes de terceirizagdo
apresentaram substancial aumento em 20 das 21 rotinas pesquisadas, como o caso de contas a
pagar passando de 40% para 88% e tesouraria, de 28,9%, a maior rejeicdo de terceirizacdo
indicada pelo mercado, a 75% favoravel a terceirizagdo apontada por clientes e ex-clientes.
Tal comportamento deve ser considerado, respeitando-se as limitagdes estatisticas do estudo,
pois traz indicios de que quem passa pela experiéncia dos servigos passa a confiar mais,

tornando-se mais favoravel a terceirizagéo.

A pratica mostrou também que outras rotinas podem ser incorporadas para atender a
demandas exclusivas por tipo de negdcio. Por exemplo, foram citados casos em que se
recomendam que sejam mantidas praticas como a montagem de processos para licitacdo para
escritorios de engenharia e repasses de comissionamento aplicados a uma corretora de

seguros, atividades peculiares desses ramos.

Também devem compor o rol de servigos ofertados o atendimento a demandas pontuais, a
exemplo da contratagéo feita por um dos ex-clientes entrevistados: “na verdade eu fiz contato
com a IDEALE porque eu tinha um volume grande de lote de pedidos e precisava de pessoa

para digitar isso no sistema”.

5.2.2 Elemento: Preco

Considerando o elemento preco, a recomendacdo segue os resultados da pesquisa junto ao
mercado de MPE, em que 59% dos respondentes preferiu a precificagédo por um valor fixo de
um pacote (cesta) de servigos, pagos mensalmente. Opinido similar a 5 dos 8 clientes e ex-
clientes entrevistados, de onde foi destacada a mengdo: “Por pacotes de servicos, eu acho
muito mais facil. Por hora, tempo eu acho muito problematico”. Ambos os resultados
consideraram a comercializagdo para o novo modelo de trabalho com oferta de execucédo

preferencialmente externa dos servigos. Entretanto, cobrancas avulsas devem ser aplicadas
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para atender a excedentes das cotas contratadas do pacote, & execuc¢do de rotinas especiais

relacionadas ao negdcio e ao atendimento a servigos especiais sob demanda ou sazonais.

5.2.3 Elemento: Promocéo e educacgéo

Considerando o elemento promogdo e educacdo, no relato da pratica foram pifias as agdes de
divulgacdo e foi utilizado o network dos sécios como Unico canal de divulgacao. A fala “Foi a
indicacdo que motivou a contratar? Sim, sendo eu nem sabia que existia” captada em
entrevista com ex-cliente, leva a recomendar a realizacdo de a¢des de divulgacédo para criacao
da cultura da terceirizacdo das atividades administrativas e do conceito deste negdcio
inovador, face ao desconhecimento deste tipo de oferta no mercado.

5.2.4 Elementos: Praca e ambiente fisico

Considerando o elemento pracga (lugar) e hora, conforme o exposto a seguir na se¢édo 5.4, as
rotinas deverdo ser ofertadas preferencialmente no modelo centralizado, com execucdo nas
instalacBes do prestador, mas também poderdo ter execuc¢do na prépria empresa, para que ndo
se percam demandas em que o cliente ndo concorde em externalizar a execu¢do. Cabe nestas
situacGes um trabalho de relacionamento comercial para gradativamente ser feita a converséo

para 0 modelo centralizado.

Servicos baseados em informacdes devem contar com o imediatismo de canais eletrdnicos de
comunicacdo, recomendacdo encontrada no referencial tedrico. Tal pratica pode ser atendida
se futuros empreendimentos investirem no desenvolvimento de um website, com oferta de
servicos automaticos e troca eletrénica de informagdes, visando agilizar o processamento das

rotinas administrativas.

Considerando o elemento ambiente fisico e dadas as caracteristicas de entrega para esse tipo
de prestacéo de servicos, nao foi detectada necessidade de ambientacdo do espaco de trabalho
e de entrega de servicos ao cliente, e tampouco foram colhidas necessidades junto ao publico

entrevistado.

5.2.5 Elementos: Processo e pessoas
Considerando o elemento processo, esséncia desta prestacdo de servigos, as definigdes
descritas na subsecdo 5.4, com a conceituacdo do modelo de CSC de execucdo centralizada,

podem trazer como efeito a padronizacdo da execucdo das rotinas aplicada as diferentes



186

empresas clientes. O autor recomenda a massificacdo de melhores préaticas aos clientes que
aderirem a um modelo centralizado, seguindo opinides favoraveis dos entrevistados
manifestadas em: “rotina administrativa é igual pra todo mundo, banco, pagamentos, contas
a pagar, contas a receber, isso eu acho que ndo muda” e “desde que tenha resultado, sem
objecéo”, porém devem ser respeitadas as particularidades de cada ramo de atividade, criando
tratativas diferenciadas somente para os processos ligados ao negécio, conforme citado em

“eu vejo esta padronizagdo para os processos, de acordo com o segmento de mercado”.

O elemento pessoas se remete as conclusfes formuladas para a opera¢do, com a criagdo de
uma equipe treinada na execucao dos processos padrdo e que pelo menos um dos sdcios e/ou

especialista assuma o papel de supervisao da operacao.

5.3 Concluses e recomendacdes sobre a venda

Para tecer conclusbes sobre o processo de venda dos servigos deste tipo de empreendimento
foram usados como referéncia os estagios do ciclo (ou processo) de decisdo do cliente

preconizado no referencial teorico.

5.3.1 Primeiro Estagio: pré-compra

Para 0 1° estagio, denominado pré-compra, fatores motivadores detectados junto aos
entrevistados deram conta de que as criticidades de uma ou outra tarefa ndo foram expressivas
e as opinides, dispersas entre varios processos, ndo caracterizaram estimulo para a busca de
uma solucéo, excecéo feita ao atendimento de demanda pontual de entrada de um alto volume
de pedidos de um dado cliente. No entanto, foi percebido o predominio da necessidade de
reposicdo de mao de obra dedicada as tarefas administrativas como estimulo a procura e
contratacdo de profissionais, conforme expresso em “Foi a falta da pessoa que fazia esse
trabalho. Eu precisava de uma pessoa que fizesse 0 que ele [executante anterior] fazia,

porque no fim ficou tudo pra mim.”

Nessa etapa, 0 estimulo veio exclusivamente pelo network, com indicacdo da IDEALE
Servigos a pessoas do relacionamento dos socios, pratica encontrada tanto nos registros do
relato da experiéncia quanto em todas as respostas dos entrevistados, e que recomenda-se seja

aprimorada e aplicada a qualquer outra iniciativa de prestacdo de servigos como a da
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IDEALE. Fica a recomendagdo que a esse canal de venda sejam acrescidas agOes de
divulgacdo do negdcio, conforme descrito anteriormente na se¢do 5.2.3.

Ainda no estagio do ciclo de avaliacdo de alternativas, ndo foram encontrados indicios de
concorréncias e alternativas a contratagdo desse tipo de servigo, tendo sido relatado em

entrevistas que os clientes optariam pela contratacdo de um funcionério como solugéo.

5.3.2 Segundo Estagio: consumo

O 2° estagio do ciclo, o de consumo, é 0 momento no qual se concretiza a venda e se realiza a
prestacdo do servigo. Aqui se detectou como maior fator limitante do crescimento da empresa
IDEALE Servicos o fato de que quem vendeu também se incumbiu de conduzir a entrega dos
servicos em 100% dos contratos, restringindo a escalabilidade do negdcio, com o agravante

de ser um recurso unico.

Tal expediente, aliado ao modelo de prestacdo de servigo praticado até o0 momento, como €
muito préximo ao de uma consultoria e trata a venda e a respectiva entrega caso-a-caso,
contrariara achados tedricos que apontam em primeiro lugar que se evite a particularizacéo,
algo que exige um profissional especializado, distante da ideia de se ter servigos padronizados
gue permitam a sua execucdo por mao de obra de menor custo. Como consequéncia dessa
pratica, pode-se adotar a segregacdo de fungbes, com a venda e manutencdo do
relacionamento B2B sendo feita por um especialista de forma pessoal, e a execuc¢do por uma
equipe treinada, evitando-se vinculos que dificultem substituicGes e permitindo replicacdo do

modelo, em vendas a outros clientes.

O término da venda culmina na contratacdo dos servi¢os e com vistas a intensificar a relagdo
B2B face necessaria a formalizacdo desta relacdo profissional. Em pesquisa com mercado de
MPEs, 80% dos respondentes apontaram necessidade de ser firmado contrato de prestacdo de
servigos, 72,5% indicaram que seja estabelecido um acordo de confidencialidade e 61%
opinaram pela criagdo de um instrumento (multa) que penalize o prestador de servigos em
caso de quebra de sigilo, praticas ratificadas nesta conclusdo. Porém ndo se devem desprezar
as peculiaridades informais do segmento, que mesmo havendo a relacdo B2B preza pelo
relacionamento e confianga, que para muitos esta acima dos instrumentos legais, como é o

caso da manifestagdo: “N&o exigiria nada, s6 vendo como seria a organizagao”.
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5.3.3 Terceiro Estagio: pés-compra
Por fim, no 3° estagio de pds-compra, recomenda-se a implantacdo de acdo de avaliacdo da

satisfacdo do cliente, ndo detectada no relato pratico, mas indicada como boa pratica pelo
referencial tedrico. Estimulados pelas entrevistas, clientes e ex-clientes avaliaram a satisfacéo
dos servigos prestados pela IDEALE, manifestando como destaques: eficiéncia,
comprometimento, organizacdo, pro-atividade, responsabilidade, adjetivos que muito embora
sejam positivos, limitaram-se a qualificacdo da especialista, sendo recomendado, num modelo
de execucdo externa das rotinas, que as avaliacdes de satisfacdo sejam sistematicas e que
venham a medir atributos da empresa, da entrega, da pontualidade e da qualidade dos servicos

prestados.

5.4 Concluses e recomendacdes sobre a operacao

Um dos fatores determinantes para a limita¢do do crescimento do empreendimento em estudo,
a IDEALE Servicos, remete a uma crise de identidade, ele ndo ter sido o que de fato gostaria
de ser. Problematicas identificadas desde a oferta, no formato de uma prestacéo de servicos de
consultoria, a alocacdo da especialista em horas e ndo para cumprir entregas, a falta de escala,
a dedicacdo de recurso Unico, entre outras constatacdes, distanciaram esta iniciativa das

conceituacdes sobre o funcionamento de operac¢des de CSC.

Referenciais tedricos pesquisados apontaram para dire¢Ges opostas ao praticado pela empresa
em estudo e para onde se sugere que qualquer iniciativa de prestacdo deste tipo de servicos
deve trilhar, caso almeje sucesso, aconselhando a adocdo de um modelo de CSC do tipo
empresa independente ou BPO, a partir da concepg¢do de uma ‘fabrica’ de servigos, com a
estruturacdo de uma operacdo de retaguarda com infraestrutura fisica e tecnologica
adequadas, com sistemas de apoio, com processos padronizados, com instrumentos de
controle operacional e de mitigagéo de riscos, com equipe treinada e rede de parceiros ativa, 0
que viabilizard o processamento das rotinas administrativas captadas dos clientes de forma

serializada e uniformizada.

A criagdo do CSC passa pela formagdo de uma estrutura com profissionais para execugao
operacional, implicando no posicionamento de profissionais mais experientes para o papel de

lideranca. Situacdo encontrada na empresa IDEALE ilustra esta afirmacgdo, cabendo
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reposicionar a soOcia-especialista para responsdvel pelas entregas desta futura equipe,
retirando-a diretamente da execugdo, Um profissional sénior deve ser responsavel por zelar
pelos padrbes, pela qualidade e especificacdo de novos processos, pela manutencdo dos
procedimentos conforme leis e novas praticas administrativas e por exercer também o papel
de venda técnica da solucdo, conforme descrito nas conclusdes do pilar conceitual A Venda.
Estas atribuigdes vem ao encontro de citagdes encontradas na pesquisa realizada: “Eu diria
que Ela (especialista) teria que supervisionar essas pessoas, teria que ter a cara e
organizacao dela, mas confiaria em uma empresa que fosse dela, mas tendo a especialista
por tras de tudo isso seria super confidvel” ¢ “A IDEALE poderia ter os executantes, mas a

cabeca seria Ela (a Especialista)”.

No entanto, um modelo como este, pré-formatado a grandes corporacdes carece de adaptagdes
para atender as especificidades do segmento de MPEs. Pesquisa com potenciais clientes teve
resultados favoraveis a terceirizacdo, com equilibrio em torno de 40% entre o interesse em
terceirizar e o que deve ser executado pela prépria empresa. No entanto, quase a metade deste
percentual permite execucdo por prestadores de servicos, desde que as rotinas sejam
executadas em sua prépria empresa, demanda que ndo pode ser desconsiderada, o que levou o
autor a concluir que nem todas as rotinas deverdo ser atendidas fora da empresa cliente,
originando a recomendacdo de aplicacdo de uma variante ao modelo, uma operacdo hibrida
mesclando execucgdes centralizadas no formato CSC para aquelas de alto volume e baixa
criticidade de confidencialidade, com outras restritas e pontuais para atendimento na sede do

cliente.

Outra exigéncia do segmento de MPEs, que também atinge a Operacdo, remete a atender
aspectos de confianga, fortemente presentes na relagdo das empresas com empresa avaliada.
Declaragdes como “O que vocé espera do servigo prestado é a competéncia e a confianga que
para mim sdo duas coisas que andam juntas..”, encontraram pleno amparo na teoria
pesquisada, que aponta que a confianca é depositada na mesma propor¢do no carater e na

competéncia do outro.

Esta preocupacdo com a competéncia ndo deve ter o carater da personificagdo, que na
empresa avaliada aparece dirigida a socia-especialista e deve se transferir para a relacdo
empresa-empresa, quando da proposta do modelo de prestacdo de servicos com execugao

externa. Com esta mudanca sera necessaria a ado¢ao de mecanismos de controle e garantia da
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qualidade e um dos meios sugeridos € o estabelecimento de acordos de nivel de servigo
(SLAs), como tentativa de oferecer um instrumento de mensuracdo da qualidade das entregas
aos clientes, que se agrega aos instrumentos de formalizacdo da contratacdo discutidos

anteriormente.

5.5 Conclusdes e recomendacdes sobre as parcerias

A modalidade de prestacdo de servicos de rotinas administrativas pode ser vista como um
ponto focal (um hub) para o tratamento de assuntos, providéncias e demandas por solugdes
com outros profissionais, empresas prestadoras e fornecedores. Tal pratica estd presente na
prépria natureza de alguns servigos oferecidos, como por exemplo, atividades pré e pos
fechamento contabil/fiscal e demais rotinas de administracdo de pessoal, com interacdo direta
com uma assessoria contabil; no trato com despachantes para a solucdo de eventuais
pendéncias na emissdo de certidGes ou; para solucédo de problemas corriqueiros das empresas,

como a contratacdo de profissionais de servigos gerais para atividades de manutencéo.

Em decorréncia da assungdo deste papel, recomenda-se que uma estrutura de prestacdo de
servigcos administrativos estabeleca uma rede de parcerias com outros prestadores de servicos,
profissionais liberais e fornecedores. No referencial tedrico, o tema foi encontrado nas
definicBes de quarteirizacdo, nas quais se recomenda a adogdo de boas praticas para a gestao
de parcerias, tais como: qualificacdo e selecdo do parceiro, estabelecimento de contratos de
parceria com clausulas protetoras contra riscos trabalhistas e fiscais, que se firmem acordos de
confidencialidade e que se instituam mecanismos de controle da qualidade dos servigos da

rede de parceiros.

Pesquisa junto ao mercado apontou forte interesse dos entrevistados para terceirizacdo das
rotinas de processamento da folha de pagamento com 86,7% e fechamento contabil/fiscal com
81%, reforcando a situacdo atual ja terceirizada, quando foram encontrados nas entrevistas
com os atuais clientes e ex-clientes do empreendimento em estudo, respectivamente com 90%
e 100% ja executados externamente pela assessoria contabil que atende a empresa. Estes
percentuais sdo fortes indicativos para que uma empresa executante de rotinas administrativas
construa parcerias com assessorias contabeis para que pela execucdo de servigos

complementares possam estabelecer ofertas conjuntas, aumentando o portfolio e levando ao
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cliente a possibilidade de recebimento de servicos ja integrados e o relacionamento com um
Unico prestador de servigos.

5.6 ContribuicGes a teoria

A pesquisa atendeu sua questdo de pesquisa, atingiu seu objetivo principal, mas também, em
funcdo dos achados teoricos e praticos, foi capaz de aportar contribuicdes a teoria, em funcgéo
de ter cruzado dimensdes de conhecimento distintas, como pequenas empresas € CSC e
marketing B2B aplicado as pequenas empresas, e assim, quando acopladas, trouxeram a tona
pequenas lacunas, identificadas neste estudo e que podem ser melhor exploradas em futuras

pesquisas.

A recomendacdo de implementacdo de uma operagdo de CSC se deu a partir de modelos
empregados, com sucesso, a grandes corporagdes, nao tendo sido encontradas referéncias
tedricas que tenham acompanhado a aplicacdo da modalidade BPO para micro e pequenas
empresas, a ndo ser de forma parcial, através da atual pratica dos servigos oferecidos pelas
assessorias contabeis, levando este trabalho a ambicdo de deixar como legado a aproximacao
das particularidades desse segmento de empresas as definicdes de operacdes CSC

recomendadas para grandes corporacdes.

Reforcam este ponto as caracteristicas multirotinas do CSC aplicadas a pequenas empresas,
abarcando ndo s6 as atividades comuns a todas as empresas clientes, mas também os
processos de back office peculiares a cada ramo de atividade frente a operages de BPO,
monorotinas ou focadas em determinado fim, como prestadores de servicos de TI, escritdrios
de contabilidade ou grandes processadoras de folha de pagamento, todas com entregas
baseadas em alguns processos, 0 que na pratica inviabilizaria que o pequeno empresario
contratasse diversos prestadores para viabilizar a plena terceirizagéo das rotinas de retaguarda

de suas empresas.

Outras potenciais contribui¢cdes também advém da aproximacéo das caracteristicas das MPES
a outras disciplinas. Conceitos sobre confianca aplicados as relagbes de trabalho
intraorganizacional encontram nesta pesquisa situacdo que extrapola os muros das

corporagdes e discute as dimensbGes de confianca nas relacbes entre micro e pequenas
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empresas e entre estas e prestadores de servigo contratados. Situagé@o similar foi encontrada ao
explorar conceitos de marketing B2B, carecendo de discussfes sobre as relacfes de negdcio
na prestacdo de servigos entre empresas de micro e pequeno porte, com notoria concentracao

de referenciais envolvendo grandes corporacdes.

Esta pesquisa também aportou contribuigdes no campo dos procedimentos metodoldgicos, ao
desenhar orientacdes sobre o metodo de direcionamento para pesquisa profissional,
caracteristicamente destinado a estudos de Mestrados Profissionais. Na construcdo deste
método algumas ferramentas foram concebidas como: a matriz de dimensfes metodologicas;
a construcdo do mapa de achados para apoio ao desenho das conclusdes; a matriz de
amarracdo adaptada e a dinamica com uso de recursos visuais (fichas e painéis), técnicas que
podem ser exploradas oportunamente e, se viaveis, com aplicabilidade a outros estudos, estas

podem ser aprimoradas e disseminadas no meio académico.

5.7 Limitacgdes e estudos futuros

A presente pesquisa teve como limitacGes questdes relacionadas a aplicabilidade de técnicas
metodoldgicas, como a definicdo da amostragem ndo probabilistica para aplicacdo da
pesquisa quantitativa desenvolvida, o que ndo permitiu que seus resultados fossem

extrapolados para a populacao.

Em situacdo similar, foi detectada limitagdo na montagem da amostra para a pesquisa
qualitativa, quando ndo foi aplicado sorteio para definicdo da amostra a ser entrevistada,
havendo interferéncia direta do pesquisador.

O envolvimento direto do pesquisador pode ter interferido no processo de coleta de
informagdes junto a clientes e ex-clientes, face ao conhecimento prévio dos entrevistados e
estes sabedores do envolvimento do autor no empreendimento em estudo. A proximidade com
o0 problema préatico pode ter acarretado em um viés de julgamento nas analises, na composi¢do

de resultados e na formulacgdo de conclusdes desta pesquisa.
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O fato deste estudo ter trilhado um método de direcionamento de pesquisa diferenciado, bem
como terem sido adotadas algumas técnicas ndo sacramentadas até entdo, pode ter fragilizado
parte do seu conteddo, mesmo que nao tenha interferido nos resultados finais, mas tais

debilidades podem ter sido imperceptiveis aos olhos do pesquisador.

A importéancia do tema que visa melhorar o cotidiano das MPEs, os resultados apresentados
na pesquisa e as limitacbes apresentadas abrem margem para a sugestdo da realizacdo de
estudos futuros. No campo metodoldgico, o método de direcionamento para pesquisa
profissional explorado nesta pesquisa pode ser aplicado a outros trabalhos, de forma a
enriquecé-lo e testa-lo sobre diferentes situacBes. A pesquisa, a0 comparar através da
triangulacdo de dados, deixou em aberto uma hipdtese a ser testada de que empresas que
passaram por experiéncia de terceirizacdo de suas rotinas administrativas teriam maior nivel
de aceitacdo a esta modalidade de contratacdo, frente aquelas que nunca terceirizaram suas
atividades administrativas. Sob a Otica de resultados, estudo futuro poderia avaliar se
empresas com maior indice de terceirizacao de atividades de apoio, apresentam ou ndo melhor
retorno em lucratividade do que MPEs que trabalham suas tarefas operacionais internamente.
Por fim, avaliar os resultados da aplicacdo pratica das recomendagfes desta pesquisa a uma
iniciativa empreendedora de Centro de Servigos Compartilhados a MPE.
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APENDICE 1 — Matriz de amarracao adaptada com o resultado dos 4 ciclos

1. |dentificar as principais teorias da Administracdo que atendam ao objetivo principal

2. Destacar 0s pontos a serem pesquisados
ao relacionar pratica e teoria

3. Reconhecer pontos limitantes e
contributivos junto a clientes e ex-
clientes

4. Descobrir necessidades do segmento
de pequenas empresas com vistas a
prestagdo de servigos terceirizados de
rotinas administrativas

[A] [B] [c] [D] [E] [F] [G] [H] [1] [J]
. : . ; Areade Subdreade ) . Questdes levantadasna = Questdes complementares " . o . . o
Causa-efeito - nivel 1 Causa-efeito - nivel 2 i ) Bibliografia consultada Pontos da teoria pesquisados i i Questdes da pesquisa qualitativa Questdes da pesquisa quantitativa
conhecimento conhecimento teoria pela experiéncia prética
2. Portfdlio de servigosndo | 2.1. Ndo ha lista padréo dos o X
) . . Conceituagdo de servigos. )
consolidado servigos oferecidos Empacotamento de Muitas vezes vendendo .
i ocacio d Htoria & ni Forma atual de contratacdo por
] } 2.2 A cada tino de negdcio servigos ou alocagdo de  consultoria e ndo . e et
2. Portfélio de servigos ndo tonid iy " ¢ . Tings d - especialista terceirizacdo de servigos alocagdo da especilista édeal?
consolidado a er:‘ ido, novas rotinas sdo HOFFMAN, BATESON, ipos de servicos.
criadas IKEDA e CAMPOMAR,
L . . . 2009 Modelo de 3 fases de consumo .
2. Portfdlio de servicos ndo | 2.3. Saber de mudancas daleie . o Ftapas do ciclo de venda de Ftapas da abordagem
consolidado préticas na execugdo i de servigos e niveis de contato e SErvicos comercial atual ;
Murlketmg de EDGET e PARKINSON,  Processo de deciséo do cliente. Como o cliente chegou até a IDEALE?
. ) . L ) B Servicos 1993 Por que encerrou a contratagio?
3. Baixo esforco de divulgagdo 3.1. Ndo ha agdes de divulgacdo Vs do Compostode Produto nio formatado
epré-venda do negécio Cliente ndo enxerga o produto
LOVELOCK, WIIRTZe | Marketing de Servigos: Demais elementos dos 7P's 8 p
3. Baixo esforco de divulgagio| 3.2. Netwerk como dnico canal HEMZ0, 2011 clementos do Produto, Lugar o formato dme GCesim (Qual seria o modelo de ramuneragio para
e pré-venda de divulgagdo 5 como alocagdo de prestador - pinig sobre o prego cobrado. : .
(pragal, Prego, Promogdo e de senvi alizad ) este servigo? Valor fixo de horas, valor por
o Educacio. P Ambi € Servicos especializado Num modelo futuro como gostaria de )
4. Venda de méo de obra ucacdo, Processo, Ambiente Formagia de preco para as pacote, cobrangas avulsa por servio
jali invé ificach Fisico e Pessoas. ificach pagar?
espelcmhlada aoinvés de 4.1. Precificacdo caso a caso Precificacdo por pacote pequenas empresas executado, etc.
Servico
Marketir . i Segregacdo das fungdes
. . . arketing & BLOCK, 2004 Venda de servico personalizado eree ,C, E i ,
1. Expectativa do cliente: 1.1. Especialista promete seu  vendas ' X Escala de servicas comerciais, de gestdo e de | Até o momento s6 vendeu
quem vende também entrega | envolvimento X sdronizados g execugdo dentrodeuma | pelo proprio network
CENTURION FILHO, p - consultoria
2006
Processo de venda de servicos
de consultoria. Boas praticas -
1. Expectativa do cliente: . HOFFMAN, BATESON, P . Hoje quem vende também
i 1.2. Especialista faz a venda IKEDA e CAMPOMAR,  Madelo de estrutura de grandes | Quem venda ndo entrega . . A
quem vende também entrega . . entrega Se ndo fosse por indicagdo vocé
2009 consultorias com segregacdo de .
o compraria?
Venda de fungBes.
. 0 que te levou a fechar contrato?
Servigos HUTT e SPEH, 2002

4. Venda de mdo de obra
especializada ao invés de
SErvigo

4.2. Venda de prestacdo de
servico no cliente

4. Venda de mdo de obra
especializada ao invés de
SErvico

4.3. Venda de alocagdo parcial
em dias e ndo de servigos

LOVELOCK, WIIRTZ e
HEMZ0, 2011

PEDRO e TEIXEIRA,
2013

SIQUEIRA, 2005

Particularidades da venda de
Servigos para pessoa juridica.

Relacionamento pessoa

juridica com outra pessoa

juridica

Marketing B2B - Vendas para
empresas (Marketing B2B).
Relacionamento e vendas para
empresas.

Ndo ficar 6 ne boca a boca

Relacionamento pessoal
interfere na relacdo
empresarial

Quem executa é quem lhe vendeu. Isso
& importante?
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4, Descobrir necessidades do segmento
2. Destacar os pontos a serem 3. Reconhecer pontos limitantes e g

1. Identificar as principais teorias da Administragao que atendam ao objetivo principal

pesquisados ao relacionar pratica e

contributivos junto a clientes e ex-

de pequenas empresas com vistas a
prestagdo de servigos terceirizados de

A clientes
teoria rotinas administrativas
[A] [B] [c] [D] [E] [F] [6] [H] [1] [J]
o o Areade Subdreade o _ _ Questes | dasna | Questd | es " ) . " ) o
Causa-efeito - nivel 1 Causa-efeito - nivel 2 ) Bibliog Pontos da teoria pesguisados ) e e Questdes da pesquisa qualitativa Questdes da pesquisa quantitativa
h h teoria pela experiéncia pratica
. Diferentes critérios de
8. Caracteristicas da pequena . . —
. i 8.1. Mistura pessoa fisica com classificacdo de porte (por e e
empresa dificultam aplicar juridica faturamento, por Classificacdo porte segundo SEBRAE.  Classificacdo porte segundo SEBRAE.
boas praticas Classificacdo das empresas em R
i L funcionarios)
micro, pequena e média - -
8. Caracteristicas da pequena empresa. - L Qualo lenvalwmlen.to d? proprietario
" ) o Utilizagdo do critério do nas rotinas administrativas antes e
empresa dificultam aplicar 8.2. Proprietario interfere . X
boas préticas SEBRAE durante a prestacdo de servicos da
P Caracterizacdo da MPE |DEALE?
Quanto este envolvimento ocupava do
cicas d IBGE, 2003 . o Beneficios para o proprietario |sey dia?
8 Carac’rzrl;s.nclas 2 pt;quena 8.3. Sem dinheiro ndo Investe 0 pape” 0 :m;.ar.een .e or Quais os heneficios o proprietario teve
Empm? diicuttam aplicar | gestio Caracteriticas | IORAES, 2005 za gest’ao. administrativa ao confiar parte dos servicos a IDEALE? |Quem participa da execugo das rotinas
035 préficas d . L 0 negocio Qual o legado deixado para a a administrativas de sua empresa?
a pequena SERRAE. 2014 Principais caracteristicas da ) u
, X - empresa? - para ex-clientes. Onde sdo executadas?
: — - empresa micro, pequena e média dosh das?
8. Caracteristicas da pequena = 8.4. Administrador anterior/ Empresa Quando sdo executadas?
empresa dificultam aplicar atual ser familiar ou de SILVA, 2015
boas praticas confianga do proprietario Como era a execucdo das rotinas Qual o envolvimento do proprietério?
8. Caracterfsticas da pequena admistrativas na sua empresa e durante Quanto este envolvimento do proprietdrio
empresa dificultam aplicar 8.5. Desconhece obrigacBes Relacionamento a IDEALE? E para ex-clientes, como é equivale em tempo do seu dia?
hoas pranc’as. com o cliente As principais caracteristicas . o agora? . o
8. Caracteristicas da pequena da pequena empresa Rotinas administrativasde | Grau de conhecimento do proprietrio
empresa dificultam aplicar 8.6. Desorganizada uma micro, pequena ou sobre rotinas administrativas e sobre
boas praticas 0 cotidiano da gestdo das micro, média empresa obrigagdes.
8. Caracteristicas da pequena pequenas e médias empresas. Quiais as rotinas mais criticas?
empresa dificultam aplicar 8.7. Informalidade
boas préticas
5. Dificuldades na delegacdo . - X .
X Bac 5.1. Cliente tem dificuldade i . Confianga como Quais instrumentos
das rotinas para a |DEALE Conceitos de confianca. . e L.
seni para delegar instrumento de fidelizagdo 'necessérios para que a
ervicos )
- - - confianga pessoal possa ser 5
5. Dificuldades na delegagio . o COVEY, 2008 qusiatad . Qualidadades para a guhstinfid:pela re:]agﬁo No modelo proposto de prestacdo por uma
. .2. Para quem jé foi lesado é ualidadades para a confianga: ) , invé iali 8 i - Quai
das rotinas para a IDEALE 2! q J : . i p ra G confianga: cardter e : Ese a.u invés da‘ especialista, \.ruce fosse quume deuma emlpresa Qluals
Servicos dificil passar rotinas financeiras SHOCKLEY-ZALABAK,  carater e competéncia. competéndia empresarial atendido através de uma equipe? instrumentos legais |he trariam seguranga?
Relacesde  |MORREALE e Quanto mais ot Contrato, acordo de confidencialidade,
; uanto mais o tempo passa, , o L
o . . confianca HACKMAN, 2010 . i . . P p Quanto tempo como cliente IDEALE?  aplicacdo de multa por quebra de sigilo,
7. Personificacdo e confianga | 7.1. Estabelece relagdo de 5 niveis de estabelecimento da maior a confianca, mais cobertura por Seauro. e
na especialista amizade confianga. Tempo de relacionamento | rotinas o cliente passa ao N POT SEBUI0, BEC.
ZANINI, 2007 . Por que acabou a contratacdo?
como um dos fatoresda  terceiro
I ) 7.2. Cliente confia em passar . . relagdo de confianca B . y
7. Personificagdo e confianca = . L Confianca em terceiros na era da Terceiriza hoje porque jd
. informagBes de negécio s6 para . .
na especialista e economia do conhecimento. conhece o prestador
a especialista
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4. Descobrir necessidades do segmento

2. Destacar os pontos a serem 3. Reconhecer pontos limitantes e )
de pequenas empresas com vistas a

contributivos junto a clientes e ex-

1. Identificar as principais teorias da Administragao que atendam ao objetivo principal

pesquisados ao relacionar pratica e

prestacdo de servigos terceirizados de

7 clientes
teoria rotinas administrativas
[A] [B] [c] (D] [E] [F] [G] [H] (1] (]
L L Areade Subdreade : 5 Questdes levantadas na | QuestGes complementares . . o . . .
Causa-efeito - nivel 1 Causa-efeito - nivel 2 i . Bibliografia consultada Pontos da teoria pesquisados i . Questdes da pesquisa qualitativa Questdes da pesquisa quantitativa
conhecimento conhecimento teoria pela experiéncia pratica
) _— 2.2. A cada tipo de negécio - 0 que é aplicado para as
2. Portfélio de servigos ndo ) P . g . Caracteristicas dos Centros de a P P
) atendido, novas rotinas sio CLICK e DUENING, 2004| ) grandes empresas vale
consolidado iad Servigos Compartilhados. 5
Cradas para as MPEsi . ) Como vocé trabalha hoje?
6. IDEALE Servigos ndo possui : DELLOITE TOUCHE Opinido sobre padronizacdo da
escala e atua com recurso 6.-1- senico exectarono TOHMATSU, 2007 execuo dos servigos das rotinas Pensando na terceirizagio quais rotinas
- dliente Requisitos para Padronizagdo dos servicos fRCT— s Lo g
{inico administrativas, comum a varias poderiam?
I . PORTER. 1989 operacionalizagdo: padrdes, e dos processos de empresas )
6. IDEALE Servigos ndo possui 4 . i i p . - i
¢ p . . processas, procedimentos. trabalho Lista de rotinas ser executadas por terceiros fora da sua
escala e atua com recurso 6.2. Auséncia de padroes administrativas de uma MPE empresa;
- PRICE WATERHOUSE, Quais rotinas vocé delega, quais ndo .
unico . - ser executadas por terceiros dentro da
Operagbes de 1997 is roti . h delega? X
6. IDEALE Servios ndo possui 6.3. Tempo escasso do (nico (SC{(585) Processos tipicos para atuacdo Servigos executados por QU?IS o Senarp'me” . e otari
escala e atua com recurso .3. Temp QUINN, COOKE € KRIS pIcos p G40 | o estruturaforadas  ACEIAS para a terceirizagio - somente pelo proprietario ou pessoa de
L Tecurso ! " |de um CSC. ) . ) confiaca;
tinico 2000 instalagdes do cliente S :
- Rotina ndo se aplica.
6. IDEALE Servigos ndo possui ) .
6.4 Precedimentos na cabeca SCHULMANN, (SC do tipo: empresa . ) P o
escala e atua com recurso o ¢ Modelos de CSC. ) po-emp Quais 05 servigos que podem ser Aplicar as rotinas financeiras, RH, contabil e
- da especialista Overach DUNLEAVY, HARMER e independente como BPO e . .
inico peragoes e LUSK. 2001 executados fora da sua empresa, quais [fiscal, fornecedores,servios gerais e
servigos ! i secretariado.
6. IDEALE Servicos ndo possui . 6.5. Atendimentos extras fora Estratégia de terceirizacdode  Nem tudo se terceiriza, iome.nte pelasua empre;a € quats por
escala e atua com recurso do periodo de alocagdo (Ex. SOUZA e CORREA, 2010 | execucdo de processos de nem tudo deve ser EICRIrona sua empresar
linico urgéncias) negécio. executado internamente
DELLOITE TOUCHE
TOHMATSU, 2007 . No mode.lo proposto de prestacdo por
6. IDEALE Servicos nifo possti C?nfjms dT-;Lj' Zercepglau do uQma.egmtpe de utma lemplrelt;]a.t . No r.nuddelo proposto de préstalgaa por uma
. . nivel de qualidade do servico, uais instrumentos legais lhe trariam | equipe de uma empresa - Quais
escala e atua com recurso 6.2. Auséncia de padrdes HOFFMAN, BATESON, 4 . N ¢ g . quip .p .
inico IKEDA e CAMPOMAR, | Mensuracdo e execucdo do Aplicar instrumentos que seguranca? instrumentos legais Ihe trariam seguranca.
Qualidadee 2009 acordo de servigo e SLM. possam garantir a Quais exigénias vocé faria? Quais exigéncias vocé faria?
. ) Nivel de qualidade percebido
nivel de confianga pessoal para )
. ) pelo cliente
servico SCHULMANN, confianca na empresa
) ) DUNLEAVY, HARMER & | Qualidade de servigos em prestadora de servigos Destaques bons da prestagio de
N . 7.2. Cliente confia em passar X . . .
7. Personificagdo: confianga | . L LUSK, 2001 marketing - medir a qualidade servigos da IDEALE. o '
e informag@es de negdcio s6 para \ . . . Quais exigéncia sobre qualidade?
na especialista it percebida pelo cliente usando a Destaques ruins da prestacdo de
aespecialista )
P STURM, MORRIS & ferramenta SERVQUAL. servicos da IDEALE.
JANDER, 2001
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4, Descobrir necessidades do segmento
2. Destacar os pontos a serem 3. Reconhecer pontos limitantes e g
de pequenas empresas com vistas a

1. Identificar as principais teorias da Administracdo que atendam ao objetivo principal pesquisados ao relacionar praticae  contributivos junto a clientes e ex- i , .
fentes prestacdo de servicos terceirizados de
. c
teoria rotinas administrativas
[A] [B] [c] (D] [E] [F] [G] [H] [1] (]
o, ., Areade Subdreade . . Questdes levantadasna = Questdes complementares . ) o . i _
Causa-efeito - nivel 1 Causa-efeito - nivel 2 conheclmento | conheclmento Bibliografia consultada Pontos da teoria pesquisados teorla T Questdes da pesquisa qualitativa Questdes da pesquisa quantitativa
BRASIL, 1993 Alinhamento de conceitos sobre
9. Existem barreiras sobre 9.1. Por desconhecimento dos terceirizagdo, outsourcing,
N - BRASIL, 2015 . e w
terceirizagdo nas MPE pequenos empresarios parceria, empreiteirizacéo e o
quarteirzacio. Argumentos Ta.voravels
FURTADO, 2005 sobre a terceirizagdo de
Aplcabilidade da terceirizacio atividades ndo ligadas 0 que o cliente buscava no mercado
) ) L AMATONETO & - . diretamente ao negdcio da para resolver problemas com execugdo
9. Existem barreiras sobre 9.2. Pequenos empresarios para atividades que ndo fazem ; o
e . . MARINHO, 2001 ) . empresa, de rotinas administrativas?
terceirizagdo nas MPE temem o risco de terceirizar parte da sua cadeia produtiva/
negdcio. .
GIOSA, 1993 Cuidados com a
contratacio de terceiros | Predisposicdo dos
9, Existem barreiras sobre 9,3, Querem que terceiros KARDEC e CARVALHO, proprietarios de PME para
terceirizagdo nas PME trabalhem ao seu lado Gestio de o 2002 As preocupacdes com a gestio, terct?lrllzaga.o das rotinas
parcerias/ ;Z;’ii';';:zz;’: P formalizaio da contratacdo e administrativas.
e k mitigado de riscos na
10. Dificuldades com P - |fomecedores - 5 ; Dificuldade de aceitagdo da
. 10.1. Ndo ha acordos formais contratagao de terceiros. ¢
parceiros (fornecedores e Com parceiras MARINHO, AMATO e terceirizacdo pelos pequenos
prestadores) AMATO empresarios
NETO, 2014
10. Dificuldades com 102, Ndo hd it idad Implicactes sobre nova
parceros fomecedorese | 4o ahls ? clonsodl e MELLO, 1595 legislagiio em votagio sobre  Exigéncias na formagdo de 0 que delegava para outros
prestadores) € parceiros homologacos terceirizago. uma rede de parceiros prestadores de servigo?
POLONIO, 2000
10. Dificuldades com 10.3. Ter que trabalhar com PORTER, 1989 Gestdo de performance do
parceiros (fornecedores parceiros legados dos clientes parceiro/ fornecedor
prestadores) (Ex. contador) PIRES in AMATO NETO, |terceirizado e/ou quarteirizado.
2001
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APENDICE 2 — Qualitativa — Protocolo de ética e autorizacao.

Protocolo de Ftica

Essa pesquisa € de cunho académico e vocé pode se recusar a responder a
pergunta que desejar, bem como interromper a entrevista a qualquer
momento. Vocé concorda: Sim ( ) Nio ( ).

MNome:

Empresa:

Autorizacio

Eu, abaixo assinado. autorizo o pesquisador MILTON FRANCESCONL a
gravar a minha entrevista na data abaixo designada e utilizd-la para o fim
de uma pesquisa para RECONHECER PONTOS LIMITANTES E
CONTRIBUTIVOS JUNTO A CLIENTES E EX-CLIENTES DE
SERVICOS DE TERCEIRIZACAO DA EXECUCAO DE ROTINAS
ADMINISTRATIVAS.

Esta pesquisa, apoiada pela Faculdade de Administracio e Economia e
Contabilidade da Universidade de S3o Paulo, ndo tem finalidade comercial
ou politica.

Os depoimentos concedidos serdo ufilizados preservando-se a
confidencialidade dos nomes dos enfrevistados por meio da criagio de
nomes ficticios, visando preservar o sigilo dos entrevistados.

Ciente,

Sdo Paulo, ! !
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APENDICE 3 — Qualitativa — Roteiro de entrevista.

USP-FEA-Mestrado Profissional em Empreendedorismo
Dissertacdo: Milton Francesconi

Pesquisa QUALITATIVA — Questdes para entrevista com clientes e ex-clientes

0. Abertura
Apresentacdo e objetivos do trabalho académico
Explicar o que sdo rotinas administrativas, mostrando fichas.
Responder com base na sua percepcao e experiéncia
Todos os resultados serdo analisados sem identificacdo

1. Sobre a empresa/ negocio

1.1. Data/ Hora da entrevista:

1.2. Nome da empresa:

1.3. Nome do entrevistado:

1.4. Ramo de atividade da empresa:

1.5. Tempo de existéncia da empresa: anos.

1.6. Cliente da IDEALE: de: a

1.7. Porte | - Pela quantidade de mao-de-obra empregada:
CQuantidade de funcionarios

Quantidade de terceirizados ndo eventuais:

1.8. Porte II: Pelo faturamento bruto anual. Conforme classificacdo SEBRAE Macional pela Lei 123/08):
{1 Microempreendedor Individual (El): até RS 60 mil
{ 1 Microempresa: até RS 360 mil
( )Empresa de Pequeno Porte: entre RS RS 360 mil e RS 3,6 milhdes
[ )Empresa de Médio Porte | : entre RS 3,6 milhdes e RS & milhdes
( )Empresa de Médio Porte |I: entre RS & milhdes e RS 20 milhdes

( 1 Pequeno Produtor Rural: Pessoas fisicas que explorem atividades agricolas e/ou pecudrias que faturem
até RS 3, 6 milhdes.
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2. Situacdo anterior  prestacao de servigos

21.

22

23

24

25

26

27

28

29

Me conta um pouco sobre como era a execugdo das rotinas administrativas de sua empresa.
Apoio: ONDE: na empresa, na casa do proprietdrio, no escritorio de um prestador de servigos, outro

Apoio: QUEM: por funciondrio(s) contratado(s) com dedicacdo total, por funcionario(s)
contratado(s) com dedicacdo parcial, parcialmente pelo proprietariof socio, exclusivamente pelo
proprietario/ socio, parcialmente por parente do proprietario/ socio, exclusivamente por parente do
proprietario) socio, por prestador de servicos, Outro.

Apoio: QUANDO: durante o expediente comercial, @ noite, fora do expediente comerdial, nos finais
de semana, fora do expediente comercial, outro.

Aproveitando: e durante a prestacao de servicos da IDEALE? (Pertence ao bloco 4]

SOMENTE PARA EX-CLIENTE: Atualmente, qual o modelo de execucdo das rotinas administrativas de sua

empresa [pertence o bloco B)

E vocé como proprietdrio/ socio, qual era o seu envolvimento no processamento didrio destas rotinas?
Apoio: planejava?, delegava?, supervisionava (orientando, controlando e conferindo)?, executava?

Aproveitando: e durante a prestacao de servicos da IDEALE? (Pertence ao bloco 4]

Proporcionalmente, guanto este envolvimento ocupava do seu dia com atividades administrativas?
Apoio: dar dicas de proporcdo: em horas, periodos, dias, mais no final do més por exemplo.

Qual o seu grau de conhecimento das obrigagbes de sua empresa?
Qual o seu grau de conhecimento sobre a execugdo das rotinas administrativas didrias de sua empresa?

Conte sobre as questbes mais criticas sobre a execugdo destas rotinas
Apoio: neste momento pode apresentar as fichas para ajudar.
Apoio: e de tudo que vocé falou qual seria o mais critico

3. Motivadores, busca e contratacao dos servigos

31

32

33

34

35

ja

37

Para mudar esta situagdo que tipo de solucdo vood buscava no mercado?
Apoio: troca de funcionario, consultoria, terceirizagdo, outros

Como vocé chegou até a IDEALE Servigos?

Até que ponto vocg compraria este servico se nao fosse por indicacdo?

A forma de contratacdo por alocagdo da especialista foi a ideal para atender suas necessidades?
Qual a sua opinido sobre o preco que vocé pagalou)?

O que fez fechar contrato com a IDEALE Servigos?

Quem executajou) as atividades € a mesma que |he vendeu. Qual o peso desta situagdo para vocé ter
fechado contrata?
Apoio: se nao for a resposta da pergunta anterior.
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4. Aspectos relevantes durante a prestacdo de servigos
Apoio: Preparar fase da entrevista. Apresentar fichas novamente e explicar como responder.
4.1. Quais rotinas vocé delega ou delegava para execucdo pela IDEALE Servigos
4.2 Quais rotinas vocé delega ou delegava para execucdo para outros prestadores de servigo?
Apoio: Tirar foto da mesa de respostas
4 3. O gue vocé destacaria de bom na prestagao de servigos da IDEALE?
4.4, 0 qgue vocé destacaria de ruim na prestagdo de servigos da IDEALE?

4.5 Ao confiar parte das rotinas para a especialista, guais os beneficios, vocé como proprietdrio, obtém ou
obteve?
Apoio: tempo, pensar no negocio, controle, combate a fraudes, combater perda de receita, etc

5. Impressoes sobre outra modalidade de prestacao de servigos

5.1 Qual a sua opinido se a prestacao de servipos se desse por meio de uma empresa, com diversos
especialistas e ndo somente por um especialista dedicado?

Apoio: Preparar fase da entrevista. Apresentar fichas novamente e explicar como responder.
5.2, Quais destes servigos vocé acha que podem ser executados total ou parcialmente fora das suas instalagbes?

5.3. Neste modelo sugerido (atendimento por uma empresa + execugdo fora do dliente), o gue seria necessario
que a IDEALE Ihe desse como garantia para manter a relagao de confianca?

5.4. Pensando na prestacao de servigos neste modelo, na sua opinido como deveria ser a sua cobranga?

5.5. Qual a sua opinido sobre padronizacdo da execucdo dos servigos das rotinas administrativas, comuns a
varias empresas?
Apoio: Contrapondo com servigos sob medida.
Apoio: Como vocé viria esta padronizacdo? Relatdrios padrbes, rotinas iguais p/ todos os clientes,
etc.

6. Motivadores da interrupcao da contratacao [Aplicavel somente a ex-clientes)
6.1. E ai, por que acabou a contratacdo?

6.2, O que a IDEALE deixou para sua empresa?

Apoio: organizacdo, estabelecimento da rotina, capacitagdo de funciondrios, seja bom ou ruim,
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APENDICE 4 — Qualitativa — Fichas e painéis.

CONTAS A PAGAR

PRESTADORES DE SERVICOS

FATURAMENTO E COBRANCA

*Controle diario de contas a pagar
*Rotinas de pagamento

*Cadastro de débito automatico
*Providéncias junto a fornecedores para
pagamento em atraso e em cartorio
*Reemissdo de boletos vencidos
*Controle e pagamento de terceirizados
*Providéncias para reembolsos

*Relacicnamento com concessiondrias de
servigos (energia, agua, gas, telefonia fixa e
movel, Internet, TV) : contratagao,
alteragdes, cancelamentos e solicitagtes
*Relacionamento com operadoras de cartdo
de crédito (contratagdo e solicitagtes)
*Contratagdo e operacionalizagdo de outros
servigos: mensageiro, despachante, copia-
dora, courrier/ correio, suporte a T, outros.

*Emissdo de recibos

*Emissdo Nota Fiscal Eletrdnica

*Cobranga inadimplentes de menor velume
*Atividades pré e pos execucdo da cobranga
por assessoria externa

*Tratamento de cheques devolvidos
*Inclusgo e exclusdo de devedores em
servicos de protegdo ao crédito
*Providéncias de documentos para protestos

ADMINISTRAGCAO PESSOAL

BENEFICIOS

TESOURARIA/BANCOS

*Processo seletivo para vagas operacionais
*Processo de admissdo

*Processo de rescisdo

*Apoio s rotinas de SESMT (exames, afast.)
*Controle de ponto, horas extras e banco hs.
*Preparagao de informagbes para processa-
mento Folha Pagto. p/ Assesscria Contabil
*Elaboracdo de normas internas
*Providéncias junto a sindicatos

*VT: cadastro, alteragdes, exclusdo junto as
prestadoras

*VR: relacionamento com operadoras
*Assisténcia médica e seguro de vida:
relacicnamento com corretora,
movimentagtes cadastrais, providéncias de
documentagdes para processos junto a
seguradoras

*Controle de saldos e caixa

*Emiss3o de Cheques, Transf.,, DOC'se TED's
*Controle cart3o corporativo
*Operacionalizagdo e controle de servigos
junto a bancos: investimentos, emprésti-
mos, negociagoes, autorizagbes, FOPAG,
formalizagdo de contratos e solicitagtes
diversas (microfilmagem de doctos, token,
acesso Internet Banking, etc)

CONCILIACOES

PREE POS - CONTABIL

FECHAM. CONTABIL/ FISCAL

*Conciliagdo débitos automaticos
*Conciliagao cheques e transferéncias
*Conciliagdo de fechamento de caixa de
ponto de venda

*Conciliagao de vendas por cartdo de crédito
e débito

*Preparacdo documentos para envio a
Assessoria Contabil

*Recebimento e conferéncia das guias de
recolhimento a pagar

*Suporte a duvidas para execugdo do
fechamento contabil pela Assessoria
*Preparacgdo e envio p/ Ass. Ctb. de doctos
de prestadores de servigo para apuracdo de
recolhimenteo de encargos mensais

*Rotinas contidbeis mensais executadas pela
Assessoria Contabil

*Langamento contabeis e registros

*Geracdo de balancetes

*Calculo e emissdo de guias de recolhimento
*Obrigactes legais (GFIP, Sped, etc)
*Execucdo de rotinas contabeis e fiscais
semestrais e anuais (ex.: IR, DIRF)

*Controle certificado digital




FOLHA DE PAGAMENTO

CONTAS A RECEBER

*Processamento mensal da folha de
pagamento

*Emissao de comprovantes salariais
*Controle de férias

*Emissdo de guias para recolhimento
*Registros e obrigagtes trabalhistas
*Contrato de experiéncia

*Controle de recebiveis

*Emissdo e envio de boleto bancario
*Controle de depositos e transferéncias
bancarias

*Controle de cheques pré-datados

*Pesquisa de fornecedores

*Cotagoes

*Providéncias administrativas dos processos
de compras de materiais produtives, de
consumo e de escritdrio

*Resolugdo de problemas junto a
fornecedores (trocas, devolugbes, etc)
*Estoque (entrada, saida, inventario)

CERTIDOES

*Controle de certidBes emitidas/ a emitir
junto a OrgZos Piblicos

*Emiss3o periddica de certidGes
*Providéncias para regularizagtes de
pendéncias (atuac3o junto aos orgdos
publicos efou interagdo com assessorias
especializadas)

*Controle de contratos comerciais, locagdo,
com fornecedores e prestadores de servigo,
outros.

*Tramite com Assessoria Juridica e partes
*Providéncias em Cartorios

*Elaboracio de aditivos

*Providéncias para distratos

ARQUIVO

*Criac3o/ Catalogagdo/ Organizacdo
*Manutengao

*Expurgo

*Tramites com armazenamento externo

SUPORTE COMERCIAL

SECRETARIADO

*Manutengao de cadastro de clientes e
prospects

*Criac3o e envio de mala-direta
*Divulgacdo comercial personalizada
(contatos e agendamento de visitas)
*Registro de pedidos de venda (ex.: lotes)
*Consulta de cadastros de protecdo ao
crédito, CNPJ, referéncias comerciais
*Preparac3o dossié para analise de crédito

*Agenda de compromissos e contatos para
agendamento de visitas e reunides
*Manuteng3o agenda de contatos e registro
de cartdes

*Controle de tarefas e Follow-up pendéncias
*Elaborago de apresentagtes

*Atualizacdo de informacgdes em sistemas da
empresa (cadastro, estoque, pregos, baixa
de clientes, outros)

*|IPVA e Licenciamento

*Seguro: cotagdo, contratagdo e renovagao,
sinistros, inclusive com terceiros

*Gestdo de multas: indicagdo condutor,
controle reembolsos pelos motoristas
*Controle de abastecimento e pagamento a
posto de combustivel

*Controle e providéncias para manuteng3o
*Provid&ncias para servigos de despachantes
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*Elaboragéo de demonstrativos financeiros *Pesquisas, orgamentos, indicagbes e *Controle de patrimdnio — catalogo de bens
mensais contratacdo de profissionais *Providéncias para manutengdo predial,
*Relatdrios de faturamento *Compra de materiais mdveis, maguinas e equipamentos
*Relatorio de fluxo de caixa *Acompanhamento da execuc3o da obra *Seguro (contratagdo, renovagao, sinistros)
*Relatorio de comissionamento (prazos, alocagdo de profissionais, *Contratagdo, gestdo de servigos gerais
*Elaboragdo de painéis gerenciais e tratamento de problemas) (limpeza, jardinagem, segurancga)
relatérios sob demanda *Providéncias legais e autorizagbes *Processos para compra e venda de
patrimonio (veiculos, maquinas, etc)
*Imovel: IPTU, Condom., registro, escritura

RELACIONADO AO NEGOCIO
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Pesquisa Qualitativa— Painéis aplicados a dindmica com fichas durante as entrevistas — Perguntas4.1e 4.2
Em tamanho real cada painel representa uma folha formato A4.
Cores dos painéis idénticas as aplicacbes nas entrevistas.

Executados por outro
prestador de servigos

Executados pela préopriaempresa N&o se Aplica
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Pesquisa Qualitativa— Painéis aplicados a dindmica com fichas durante as entrevistas — Pergunta 5.2
Em tamanho real cada painel representa uma folha formato A4.
Cores dos painéis idénticas as aplicacdes nas entrevistas.

Devem ser executados Podem ser executados (total ou
exclusivamente na empresa parcial) fora da empresa
Devem ser executados N3do se Aplica

exclusivamente PELA empresa
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APENDICE 5 — Qualitativa — Fotos das aplicacdes das dinamicas | e |1

Exemplo do resultado da Dindmica | aplicada as perguntas 4.1 e 4.2
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Exemplo do resultado da Dindmica Il aplicada a pergunta 5.2




APENDICE 6 — Qualitativa — Respostas s perguntas 4.1 e 4.2 com dinamica I.
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Empresa N Empresa A Empresa | Empresa L
# Categoria Servigo Executado por Executado por Executado por Executado por
Executado | Executado outro Executado | Executado outro Executado | Executado outro Executado | Executado outro
pela propria | pelaldeale | Prestador de pela propria | pelaldeale | Prestador de pela propria | pelaldeale | Prestador de pela prépria | pelaldeale | Prestador de
Empresa Servicos Servicos N/A Empresa Servigos Servigos N/A Empresa Servigos Servigos N/A Empresa Servigos Servigos N/A

1 |Administraciio de Pessoal/ RH Beneficios 1 1 1 1
2 |Administragdo de Pessoal/ RH Folha de Pagamento 1 1 1 0.5 05
3 |Administragdo de Pessoal/ RH Administragio de Pessoal 1 1 1 1
4 |Contabil/ Fiscal Certiddes 1 1 1 1
5 |Contabil/ Fiscal Fechamento Contabil/ Fiscal 1 1 1 1
6 |Contbil/ Fiscal Pré e Pgs - Contabil 1 1 1 05 05
7 |Financeiro Informagbes Gerenciais 1 1 1 1
8 |Financeiro Conciliagbes 1 1 1 1
9 |Financeiro Tesouraria/ Bancos 1 1 1 05 0.5
10 |Financeiro Faturamento e Cobranca u 1 0.5 0,5 1
11 |Financeiro Contas e Receber 1 1 1 1
12 |Financeiro Contas e Pagar 1 1 0,5 0.3 1
13 |Fornecedores e Prestadores Prestadores de Servigos 1 1 1 1
14 |Fornecedores e Prestadores Contratos 1 1 1 1
15 |Fornecedores e Prestadores Compras e Estogque 1 1 1 1
16 |Servigos Gerais Obras 1 1 1 1
17 |Servigos Gerais Frota 1 1 0,5 0,5 1
18 |Servigos Gerais Patrimdnio 1 1 0,5 0,5 1
19 |Secretaria/ Suporte Adm. Arquivo 1 1 1 1
20 |Secretaria/ Suporte Adm. Secretariado 1 1 1 1
21 |Secretaria/ Suporte Adm. Suporte Comercial 1 1 1 1

TOTAL DE ROTINAS POR EXECUTANTE 0 a9 1 11 5 1 2 13 5 12 1 3 7 a9 25 25

TOTAL DE ROTINAS POR ENTREVISTADO 21 21 21 21
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Empresa P Empresa K Empresa M Empresa O
# Categoria Servigo Executado por Executado por Executado por Executado por
Executado Executado outro Executado Executado outro Executado Executado outro Executado Executado outro
pela propria | pelaldeale | Prestador de pela propria | pelaldeale | Prestador de pela propria | pelaldeale | Prestador de pela propria | pelaldeale | Prestador de
Empresa Servigos Servigos N/A Empresa Servigos Servigos N/A Empresa Servigos Servigos N/A Empresa Servigos Servigos N/A

1 |Administragio de Pessoal/ RH Beneficios 1 1 1 05 0,5
2 |Administragdo de Pessoal/ RH Folha de Pagamento 1 1 1 1
3 |Administragio de Pessoal/ RH Administragdo de Pessoal 1 1 1 05 0,5
4 |Contabil/ Fiscal Certid8es 1 1 1 1
5 |Contabil/ Fiscal Fechamento Contahil/ Fiscal 1 1 1 1
6 |Contabil/ Fiscal Pré e Pos - Contabil u L 05 0.5 1
7 |Financeiro Informagdes Gerenciais 1 1 05 0,5 1
8 |Financeiro Conciliagies u 1 1 1
9 |Financeiro Tesouraria/ Bancas 1 1 1 1
10 |Financeiro Faturamento e Cobranga 1 1 1 1
11 |Financeiro Contas e Receber 1 1 1 1
12 |Financeiro Contas e Pagar 1 L 1 1
13 |Fornecedores e Prestadores Prestadores de Servigos 1 1 1 1
14 |Fornecedores e Prestadores Contratos 1 1 1 1
15 |Fornecedores e Prestadores Compras e Estogue 1 0.5 0.5 1 1
16 |Servicos Gerais Obras 1 1 1 1
17 |Servios Gerais Frota 1 1 1 1
18 |Servios Gerais Patrimdnio 1 1 1 1
19 |Secretaria/ Suporte Adm. Arquivo 1 L 1 1
20 |Secretaria/ Suporte Adm. Secretariado 1 1 1 1
21 |Secretaria/ Suporte Adm. Suporte Comercial 1 1 1 1

TOTAL DE ROTINAS POR EXECUTANTE 16 3 2 0 3,5 7.5 2 8 13 4 3 1 8 9 2 2

TOTAL DE ROTINAS POR ENTREVISTADO) 21 21 21 21
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EmpresaN Empresa A Empresal Empresa L
Podem ser Podem ser
# Categoria Servigo Devem ser Podem ser Devem ser Devem ser executados Devem ser Devem ser executados Devem ser Devem ser Podem ser Devem ser
executados executados executados executados [total ou executados executados {total ou executados executados executados executados
exclusivamente | (total ou parcial)| excusivamente exclusivamente | parcial) fora da | exclusivamente exdusivamente | parcial) fora da | exclush it lush (total ou parcial)| exclusivamente
naEmpresa |foradaempresa PELA Empresa | NJA na Empresa empresa PELA Empresa N/A na Empresa empresa PELA Empresa N/A naEmpresa  |fora da empresa| PELA Empresa N/A

1 |Administragdo de Pessoal/ RH Benefitios 1 1 1 1
2 | Administragdo de Pessoal/ RH Folha de Pagamento 1 1 1 1
3 | Administrado de Pessoal/ RH Administragio de Pessoal 1 1 1 1
4 |Contbilf Fiscal Certiddes 1 1 1 1
5 |Contabil/ Fiscal Fechamento Contéhil/ Fiscal 1 1 1 1
& |Contabil/ Fiscal Pré e Pos - Contabil 1 1 1 1
7 |Financeiro Informages Gerenciais 1 1 1 1
8 |Financeiro Conciliaghes 1 1 1 1
9 |Financeiro Tesouraria/ Bancos 1 1 1 1
10 |Financeiro Faturamento e Cobranga 1 1 1 1
11 |Financeiro Contas e Receber 1 1 1 1
12 |Financeiro Contas e Pagar 1 1 1 1
13 Fornecedores e Prestadores Prestadores de Servigos 1 1 1 1
14 |Fornecedores e Prestadores Contratos 1 1 1 1
15 |Fornecedores e Prestadores Compras e Estogue 1 1 1 1
16 |Servigos Gerais Obras 1 1 1 1
17 |Servigos Gerais Frota 1 1 1 1
18 |Servigos Gerais Patrimanio 1 1 1 1
19 |Secretaria/ Suporte Adm. Arquivo 1 1 1 1
20 |Secretaria/ Suporte Adm, Secretariado 1 1 1 1
21 |Secretaria/ Suporte Adm, Suporte Comercial 1 1 1 1
22 |Relacionado ao Negéeio Cadastro da empresa em fornecedores 1
23 |Relacionado ao Negéeio Montagem de processos para licitagdo 1
21 |Relacionado 3o Negco Organizacdo l-ﬁO acervo de projetos para

entrega ao cliente 1
25 |Relacionado ao Negdeio Repasses de Comissionamento

TOTAL DE ROTINAS POR EXECUTANTE 0 10 0 11 6 ] 0 7 2 15 1 6 9 8 4 0
TOTAL DE ROTINAS POR ENTREVISTADO il il 2 il
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EmpresaP EmpresaK EmpresaM Empresa 0
Devemser | Podem ser
# Categoria Servigo Devem ser Podem ser Devem ser Devem ser Podem ser Devem ser D Podi Di executados | executados | Devem ser
executados | executados (totalou|  executados executados | executados (total | executados d i i exclusivamen |  (total ou executados
exclusivamente |  parcial) forada | exclusivamente excusivamente | ou parcial) fora da| exclusivamente exclusivamente |(total ou parcial)| exclusivamente tena parcial) fora | exclusivamente
na Empresa empresa PELA Empresa | N/A na Empresa empresa PELA Empresa | N/A naEmpresa foradaempresa| PELA Empresa | NJA Empresa | daempresa | PELA Empresa
1 |Administracdo de Pessoal/ RH Benefitios 1 1 1 1
2 |Administragdo de Pessoal/ RH Folha de Pagamento 1 1 1 1
3 | Administracdo de Pessoal/ RH Administracio de Pessoal 1 1 1 05 05
4 |Contabil/ Fiscal Certidfies 1 1 1 1
5 |Contabil/ Fiscal Fechamento Contabil/ Fiscal 1 1 1 1
6 |Contahil/ Fiscal Pré e Pos - Contabil 1 1 1 1
7 |Financeiro Informagtes Gerenciais 1 1 1 1
8 |Financeiro Conciliaghes 1 1 1 1
9 |Financeira Tesouraria/ Bancos 1 1 1 1
10 |Financeiro Faturamento e Cobranga 1 1 1 1
11 |Financeiro Contas & Receber 1 1 1 1
12 [Financeiro Contas e Pagar 1 1 1 1
13 |Fornecedores e Prestadores Prestadores de Servigos 1 1 1 1
14 |Fornecedores e Prestadares Contratos 1 1 1 1
15 |Fornecedores e Prestadores Compras e Estoque 1 1 1 1
16 |Servigos Gerais Obras 1 1 1 1
17 |Servigos Gerais Frota 1 1 1
18 |Servigos Gerais Patriménio 1 1 1 1
19 |Secretaria/ Suporte Adm. Arquivo 1 1 1 1
20 |Secretaria/ Suporte Adm, Secretariado 1 1 1 1
21 |Secretaria/ Suporte Adm. Suporte Comercial 1 1 1 1
22 |Relacionado ao Negdcio Cadastro da empresa em fornecedores
23 |Relacionado a0 Negécio Montagem de processos pare licitagio
21 |Relacionado 3o Negaio Organizacdo t_jo acerve de projetos para
entrega 2o cliente
25 |Relacionado ao Negdcio Repasses de Comissionamento 1
TOTAL DE ROTINAS POR EXECUTANTE| 2 19 1 0 7 3 3 3 9 5 6 1 0 12,5 15
TOTAL DE ROTINAS POR ENTREVISTADO 2 pil pil il
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APENDICE 8 — Quantitativa — Modelo do questionario.

Bem-vindo & Pesquisa Académica

Obrigado por colaborar voluntariamente como respondente deste questiondrio. Suas respostas
serdo mantidas em sigilo e sio muito importantes para a sequéncia do trabalho de pesquisa e
futura publicagiao em livro elou revista académica.

Este questionario é parte integrante da Dissertacio em desenvolvimente do alunoMilten
Francesconi, sob a orientagao doProf. Dr. Martinho |snard Ribeiro de Almeida, para a conclusao
do curso de Mestrado Profissional em Empreendedorismo, da Faculdade de Economia,
Administragio e Contabilidade (FEA) da Universidade de Sio Paulo [USP).

A pesquisa da foco as rotinas administrativas, que suportam as atividades fins de uma empresa,
presentes no cotidiano das micro, pequenas e médias empresas do pais. Sobre estas rotinas
pretende-se avaliar a atual forma de trabalho e colher opinido sobre a adogio de um modelo de
terceirizagao para sua execucao.

Rotinas administrativas, para fins desta pesquisa, referem-se a execugao de tarefas cotidianas
ligadas a gestao financeira, como contas a pagar, contas a receber e tesouraria; agestio
contabill fiscal, com a apuragao das obrigagdes legais e elaboragao de balangos mensais;

a administragao de pessoal, com o processamento mensal da folha de pagamento e rotinas
acessdrias, a gestio de fornecedores, por meio dos processos de compras, estoque e contratos,
& gestio de servigos gerais, presente no controle do patrim&nio, controle da frota e
acompanhamento de obras e; as atividades de suporte, como apoio comercial, secretariado e
arquivo.

O preenchimento da pesquisa tem duragio média de 15 minutos e em caso de dividas estarei 4
disposigio para atendé-lo pelo fone celular | pelo mesmeo nidmero no aplicative
WhatsApp ou ainda pele e-mail francesconii@usp.br.

Agrade¢o a sua participacao.

Atenciosaments,

Milton Francesconi

Identificagdo & Qualificagio do Respondente

* 1. Nome do Respondente:

* 2 Mome da Empresa:
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* 3. Ramo de alividade da Empresa:

* 4. Tempo de existéncia da Empresa:

[

|

* 5. Porte da Empresa - Critério: Faturamento brutoanual, conforme classificagdo SEBRAE Nacional
(Lei 123/06):

() Microempreendedor Individual (E1): até RS 60 mil

() Microempresa: até R$ 360 mil

| Empresa de Pequeno Porte: entre RS 350 mil e RS 3,6 milhdes
() Empresa de Médio Porte |- entre RS 3,6 mildes e RS 6 mihdes
() Empresa de Médic Porte I1: entre RS 6 milhdes e RS 20 mihdes

() Pequeno Predutor Rural: P Fisicas que explorem atividades agricolas elou pecudrias que faturem atd RS 3.6 mihdes.

ATENCAO: As questdes 6 e 7 a seguir, refevem-se 8o Porte da Empresa pelo nimero de Empregados.

Se 0 seu empresndimento for uma INDUSTRIA, responda 8 questio 6.
Se 0 seu empresndimento for un COMERCIO ou ums émpresa de SERVICOS, entio responds 8 questdo 7.

6. Porte da Empresa - Critério ll-a: Ndmero de empregados, conforme classificagdo do SEBRAE
Nacional para INDUSTRIA:

() Micro: com até 19 empregados
() Pequena: de 20 a 99 empregados
() Média: de 100 & 499 empregados

() Grande: mais de 500 empregados

7. Porte da Empresa - Critério 11-b: Ndmero de empregados, conforme classificagdo SEBRAE
Nacional para COMERCIO ou SERVICOS:

() Micro: com até 9 empregados
() Pequena: de 10 a 48 empregados
() Meédia: de 50 a 99 empregados

() Grande: mais de 100 empregados

O papel do proprietario/ socio perante a execugdo das rotinas administrativas.



* 8. Predominantemente, qual o seu envolvimento como proprietario/ sécio, no processamento didrio das
rotinas administrativas de sua empresa?

() Praneja e ndo se envolve nas rotinas
[ Delega a execugdo do dia-a-dia, mas ndo e envolve na conferéncia ¢ controle da execugio
| Supervisiona a execugdo, orientando, controlando e conferindo a execucdo
Executa as rotinas administralivas

[ Outro (especifique)

* 9. Na condugdo do seu negdcio, em média, guanto vocé ccupa do seu dia com alividades
administrativas?

Grupo: ROTINAS FINANCEIRAS - Avaliagio da situagao atual e opinido sobre terceirizagao.

As paginas que seguem destinam-se a saber como as rotinas sdo executadas atualmente e
colher opinido sobre a terceirizagdo das mesmas.

Para facilitar o preenchimento, as rotinas administrativas foram separadas em grupos.

O primeiro grupo é formado pelas ROTINAS FINANCEIRAS, que compreende a execucdo das
atividades de:

a) Contas a Pagar;

b) Tesouraria/ Bancos:controle de saldos, caixa, operacoes com bancos;

c) Faturamento e Cobranga;

d) Contas a Receber;

e) Conciliagées em geral: conciliagio de vendas por cartio de crédito e débito, conciliagido de
cheques, transferéncias e débitos automaticos e fechamento de caixa e;

f) Informagdes gerenciais: elaboragao de relatérios de faturamento, relatérios de despesas
mensais, fluxo de caixa e painéis gerenciais, entre outros.

* 10. Quem participa da execugiio das ROTINAS FINANCEIRAS de sua empresa?
Com dedicagio integral Com dedicagdo parcial Na&o se aplica
Fungonério(s) \
contratado(s) s
Proprietario(s) / -~
s! - [s) J
Parente ou pessoa de

confianga (exceto P
proprietiriol sbcio)

Prestador de Servigos )

3y
/

e
)

\/
7~

P

223
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* 11. Predominantemente, onde 80 execuladas as ROTINAS FINANCEIRAS de sua empresa?

T Na prépria empress

(771 Ma residéncia dojz) Proprietariofz) Stcio(s)

(77 Na residéncia de parenie ou pessoa de confianca (exceto o8 Propriatinol Saco)

| Mo ascrildric de umn Prastador de Sarvigos

| Cutros {Por favor especilique)

* 12 Predominantemente, quando s30 execuladas as ROTINAS FINANCEIRAS de sua empresa?

" Duranles o espedenta comercial

(77 A naite, Tora 8 expediants eomercial

771 Nos fnais de samana, lors 80 expadients comarcial

Outra (Por faver espacifiquea)

* 13. Das ROTINAS FINANCEIRAS listadas abaixo, margue a opgao que melhor Ihe atenderia pensando
na tercairizacdo de sua execucao. Mesmo que atualmente ja estejam sendo executadas por lerceiros.

&) Contas a Pagar
b} Tasowaria/ Bances

) Faluramento &
Cebanca

d) Contas & Recsber

&) Concliages am
Geral

1) Infoerraces
Garendiais

Pode ser axaculada por

terceires (lotal eu

Deve ser execulada na
Pode ser execulada por minfa ampresa,

parcial) fora da empresa,  lerceinos (lotal ou par mimm, seio,

reae inslalagtes da
prestadn

—
LS

-
hn

~

s

pareial) nas inslalsgies  luncionaris ou parente!  Esta mling nbe s& splica
da minha ampresa pessoa de confianca & minha empresa

'® ™ '

Grupo: ROTINAS CONTABEIS/ FISCAIS - Avaliagio da situagio atual e opinido sobre

terceirizagio.

Neo segundo grupo lemes as ROTINAS CONTABEIS/ FISCAIS, que compreenda:

a) Fechamento Contabil mensal: rotinas executadas geralmente por uma Assessoria Contabil
externa, envolvendo geracio de balancetes, escrituragio contabil e apuragio de guias de
recolhimento de impostos;
b) Atividades Pré e Pds Fechamento Contibil: providéncias de documentos para que a
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Assessoria Contabil execute o fechamento mensal, recebimento e conferéncia das guias de
impostos, suporte 4 Assessoria, preparacio de documentos de prestadores de servigo para
apuragio e recolhimento de encargos mensais e;

c) Certidées: controle de certiddes emitidas/ a emitir junto a drgdos pablicos, emissio periddica
de certidoes e providéncias para regularizagoes de pendéncias junto aos drgaos pablicos.

* 14 Quem paricipa da execuclio das ROTINAS CONTABEIS! FISCAIS de sua empresa?

Cormn dedcagBo ntegral Com dedicagio parcial M@o se aplica
Funcondriofs) ) ) ¢
eoniratada(s) - - i
Proprietaric(s) / ) ) -
Sein(s) . : h
Parenls ou pessoa de

confisnga jaxceats ) ) ()
prepretiriol sbcie)

Prastador de Sarvigos - - —

(e Contador) ’ d e

* 15. Predominantementa, onde sio executadas as ROTIMAS CONTABEIS/ FISCAIS de sua empresa?
() Ma pripria emprasa
771 Na residéncia dofs) Propralarie]z)y Steais)

| Ma residéncia de panenis ou pessoa de confianga (excelo de Propristane Seco)

| Mo escrilério de um Prastador de Sarvigos

() Outros (Por favar sspeciligue)

* 16. Predominantemente, guando sdo execuladas as ROTINAS CONTABEIS! FISCAIS de sua
amprasa’¥
;‘_ A Duranla o m.paﬁnla oormancial

[ A neite, Tora do expedienls comercial

() Mes Fnais da sermana, Tora do axpadisnts comercial

[ Dutrn (Por Tavor espacifique)
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* 17. Das ROTINAS COMTABEIS! FISCAIS listadas abaixo, marque a op¢lo gue melhor [he atendera
pensando na lerceirizacio de sua execuddo. Mesmo que alualments & eslejam sendo axecutadas por

lerceirns.
Pode ser axeculada por
leraires (lotal ou Poda sar exscilada par
parcial) fora da empresa,  lerceiros (botal ou
mas instalagias do parcial) nas inslalapias
prestadar da minha ampresa
&) Fethamaila . ~
Conlébil Mansal - b
by} Alividadas Pré & Phs .
Fechamenla Conlabi bt
£) Cerlidies () )

Deve ser execulada na
mirha amphess, por
mim, s6cio, funciondrio
ou paranlal passoa de  Esta rolina ndo se aplica
confianga & minha ampresa

— N

- Ny

Grupo: ROTINAS ADMINISTRACAO DE PESSOAL - Avaliagio da situagio atual e opiniSo

sobre terceirizagdo.

0 terceiro Grupo compreende as ROTIMAS DE ADMINISTRAGAD DE PESSOAL, encontrado em
empresas que possuem mao-de-obra contratada pelo regime CLT, compreendendo:

a) Processamento Mensal da Folha de Pagamento e Apuragao de Encargos, geralmente
executada por um escritdrio de Assessoria Contabil externo;

b) Demais Rotinas de Administragao de Pessoal, como: apoio ao processo seletivo, processo de
admissao, férias e rescisao, apoio as rotinas de SESMT - Seguranga e Medicina do Trabalho
(afastamento, exames, etc) e preparagao de informagdes para o processamento da Folha de

Pagamento e;

c) Gestio Operacional de Beneficios, envolvendo: cadastro, alteragbes e exclusdes junto a
prestadoras de VT, VR, Assisténcia Médica e Seguro de Vida.

* 18. As Rotinas relacionadas neste Grupo se aplicam 4 sua empresa?

(77 Sam, uma ou mais rolinas desle grupo se aplcam & minha ampresa

[_ ) Mao, todas as rolings dests grupo MAC se apcam & minha empresa

Grupo: ROTINAS ADMINISTRACAO DE PESSOAL - Avaliagio da situagio atual e opiniSo

sobre terceirizagio.
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* 19. Quam participa da execucdo das ROTINAS DE ADMINISTRACAD DE PESSOAL de sua emprasa?

Carn dedbcsds ntegal Coen dediceg®o parcia Mao se aplica
contalsdals) - - -
Propretariols) | ) ® —
Sdein(e) # Y
Parenie ou passoa de a 3 .
confisnga faxcets (] ) (.
proprietanin she)

Prastador de Sarvigns > ) -
fex.: Conbador) - - e

* 20. Predominantementa, onde sio executadas as ROTINAS DE ADMINISTRAGAO DE PESSOAL de
sua empresa?

(‘ Na residéncia deds) Proprislaric(s) Séciols)
(771 Ma residéncia de parente ou pessea de confianca (excels de Proprislanicl Seci)
(77 Mo escritdric 8 um Prastador de Sarvigos

[ Dutros [Por favor especifigus)

* 21. Predominantementa, guando sdo execuladas as ROTINAS DE ADMINISTRAGAQ DE PESSOAL
de sua emprasa?y

(7 Duranls o expedenls comercial
77 A naite, Tora doe expedients comercial
::_{': Mos fnais da semana, lor do epadiants comearcial

[ Dutrn (Por favor espacifique)
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* 22 Das ROTINAS DE ADMINISTRACAQ DE PESSOAL listadas abaixo, marque a opgio que melhor
Ihe atendaria pansando na lefceiizacdo de sua execuclio. Masmo que atualments j4 estejam sando
axaculadas por lerceiros.

Pode ser execulada por Deve ser execulada na
lefoaires (lotal au Pode ser execiilada por  minha ampress, por
parcial) fora da empresa,  lerceiros (lokal cu mim, s6cio, nciondro
mas instalagias do parcial) nas inslalapies  ou parenlal passoa de  Esla rolina ndo se aplica
presiador da minha ampresa confianga & minha ampresa
a) Procassameno
Mensal da Folha de g
Pagaments & Apuragio M
da Encargos
b Desriais Rolinas de
Adrrinislraco de (
Pessoal
) Geslio Operaccnal -
e Banaficios ke

Grupo: ROTINAS COM FORMECEDORES - Avaliagio da situaggo atual & opinido sobre
terceirizacio.

0 quarto Grupo diz respeito &sROTINAS COM FORNECEDORES:

a) Compras e Estoque: pesquisa de fornecedores, cotagoes e processos de compra;

b) Gestio de Prestadores de Servigos, envolvendo: relacionamento com concessiondrias de
servigos (Agua, luz, gas, telefonia fixa e mavel, internet), relacionamento com operadoras de
cartoes de crédito (contratagao e solicitagbes) e contratagdo e operacionalizagao de outros
servigos (suporte a Tl, courrier, despachante, etc) ;

c) Gestdo de Contratos: controle de contratos comerciais em geral, envolvendo tramites com
Assessoria Juridica,e partes, providéncias em cartorios, elaboragao de aditivos e providéncias
de distratos.

* 23. As Rotinas relacionadas neste Grupo se aplicam 4 sua empresa?
(77 Sam, uma ou mais rolinas desle grupo se aplcam & minha ampresa
NBo, lodas as mlinas desle grupo NAD se apbeam & minha ampresa

-

Grupo: ROTINAS COM FORMECEDORES - AvaliagSo da situagio atual e opinido sobre
terceirizacao.
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* 24 Quam parlicipa da axecucio das ROTINAS COM FORNECEDORES da sua emprasa?

Carn dedbcsds ntegal Coen dediceg®o parcia Mao se aplica
Fumsonariols) . _] j =
conlraladols) - - —
Propretariols) | ) ) -
m{g‘} h h L8
Parenls ou pessoa de a 3 ]
proprietanin she)

Prastador de Servigos D) ) C

* 25 Predominantementa, onda 5o executadas as ROTINAS COM FORNECEDORES de sua ampresa?
() Ma prépria empress
(71 Ma resid8ncia dofs) Proprietaric{s) Sciois)
(71 Ma residéncia de parenle ou pessoa de confianca (excelo de Propristarol Stca)

Mo escriliric de um Prastador de Servigos

[ ) Outros (Por favar sspeciligue)

* 25. Predominantemente, quando s8o execuladas as ROTINAS COM FORNECEDORES de sua
amprasa’?
[ Duranls o expedents comearcal
[ Anaite, Tora do expediants comarcial

::_ A Mos finais da semana, fors do epadients comercial

[ Dutrn (Por favor espacifique)

* 27.Das ROTINAS COM FORNECEDORES listadas abaixo, marque a opgao que melhor lhe alendera
pensando na terceirizacdo de sua execudo. Mesmo que alualmente j& estejam sendo executadas por
lerceiros.

Pode sér axaculada por Dieve sai exaeculada na
lercairos (botal au Pode ser execulada por  minha ampresa, por
parcial) fora da ampress, lercairos (bokal ou mim, socio, Junciondrio
nas inslalagies do  parcial) nas instalagies  ou parenial pessoa de  Esta roling ndo se aplica

prestadar da minha ampresa confianga & minha amprasa
&) Cormpras & Eslogque (_'_, [ k__,l :\'_j
b} Gestio de
Prastadones de M M M M
Sarviges
&) Geslo da Contealos {J (] ] ]
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Grupo: ROTINAS DE SERVIGOS GERAIS - Avaliagio da situagio atual & opini&o sobre
terceirizacio.

Meste Grupo estdo as ROTINAS DE SERVIGOS GERAIS:

a) Patrimdnio: catdlogo de bens, providéncias para manutengao (predial, moveis e
equipamentos), contratagao e gestao de servicos gerais (limpeza, seguranga, jardinagem),
processos para compra e venda de patriménio e providéncias para imdveis, como IPTU,
condominio, registro e escritura.

b) Administracac de Frota: controle e providéncias para seguro, IPVA, licenciamento, gestao de
multas, controle de abastecimento e manutencdes dos veiculos da empresa.

c) Gestio de Obras e Manutengio: acompanhamento de execucio de obras e manutengdes,
providéncias legais e autorizagdes, compra de materiais, orgamentos e contratagio de
profissionais.

* 28. As Rotinas relacionadas neste Grupo se aplicam 4 sua empresa?
(77 Sam, uma ou mais rolinas desle grupo se aplcam & minha ampresa

77 Mao, ledas as rolines dests grupe MAD se apbeam & minha empresa

Grupo: ROTINAS DE SERVIGOS GERAIS - Avaliagio da situagio atual & opini&o sobre
terceirizacio.

* 29 Cuarm parlicipa da execucio das ROTINAS DE SERVICOS GERAIS da sua amprasa?

Cerm dadesebe integral Cem dediesBe parcial Mo s aplica
Fursendrinls] - ~ -
canfraladofs) ’ s L
Proprietario]s) / — - .
Sdcio(s) : . -
Parenls ou pessoa de ) _
propistanicl sbeo]

Prastador dé Sarvigos

)
o~

* 30. Predominantementa, onda 530 executadas as ROTINAS DE SERVICOS GERAIS de sua empresa?
Ma pripria emprasa
" Ma residéncia dos) Propriataric{s) Stciols)
(77 Ma residéncia de parenis ou pessca de confianca (excets de Proprietarcl Saco)
[ ) Mo escrildric de um Prastador de Sarvigos

| Ouiros {Por favor aspecilique)
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* 31. Predominantementa, guando 80 exaculadas as ROTINAS DE SERVICOS GERAIS de sua
afmprasa’?

(77 Duranla o expadenls comarcial
| A noite, Tora oo expedients comercial
() Mos finais da semana, lors oo expadients comercial

Dutre {Por faver espacifigua)

* 32 Das ROTINAS DE SERVICOS GERAIS listadas abaixo, marque a opgao que melhor lhe atendera
pensando na terceirizagdo de sua execusdo. Mesmo que alualmenta j& estejam sendo executadas por
lerceiros.

Poda sar axaculada por Dierves ser execulsda na
lercairos (lokal ou Pode ser execulada por  minha ampresa, por
parcial] ora da empresa, lerceros (atal ou  mim, sbgio, enciondrio
ras inslalagias do  pardal) nas inslalagies  ou parendal pessoa de  Eata roling nie se aplica

prestsdar da minha ampiess el & minha emphess
-Ej Palrirndnig '\ J l._ A Z\ _‘_: L _‘_:
b} Adminisiacio de — — — —
Froda ' ' :
) GeslSo de Obras &
Manulen;io e * - 4

Grupo: ROTINAS DE SUPORTE E SECRETARIADO - Avaliacao da situagio atual e opinido
sobre terceirizagio

O iiltimo Grupo redine as ROTINAS DE SUPORTE E SECRETARIADO:

a) Secretariado: Agenda de compromissos e contatos, controle de tarefas e pendéncias,
elaboracao de apresentagdes e atualizacao de informacdes em sistemas corporativos (cadastro,
estoque, pregos, etc)

b) Apoioc Comercial/ Administracio de Vendas: manutencao de cadastro de clientes e prospects,
criacio e envio de mala-direta, agendamento de visitas, registro de pedidos de vendas,
consultas a servigos de protecio ao crédito e preparagao de dossiés para analise de crédito e;
c) Arquivo: criagdo, catalogacao, organizagdo, manutencio, expurgo e tramites com
armazenamento externo.

* 33 As Rotinas relacionadas neste Grupo se aplicam 4 sua empresa?

| Sam, uma ou mass rolines desls grupo se apicam & minha ampresa

(77 Nao, lodas as rolings dests grupo MAD sa apkcam & minha empresa

Grupo: ROTINAS DE SUPORTE E SECRETARIADO - Avaliagio da situagéo atual e opinido
sobre terceirizagao
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* 34 Quam participa da execucio das ROTINAS DE SUPORTE E SECRETARIADO de sua empresa?

Carm dedcia ntegral Com dediceio parcial M@o se aplica
Fumciondringz) ( _J ( _:] ¢
canlratadols) - - et
Proprietariols) D D —
Sdcio(s) - : i
Parenle ou passoa de
confignga (axcets M ) ()
proprhetiiod shea)
Prastador de Sarvigos i ) .

* 35. Predominantements, onde 530 executadas as ROTINAS DE SUPORTE E SECRETARIADOde sua
amprasa’¥

(O o prdgris emproas

() Na resid8ncia defs) Propristérie{z) Sécio(s)

(77 Ma residéncia de parenls ou pessoa de confianca (exels de Propristihol Sbaa)
[_ ) Mo escrildrio de um Prastader de Sarviges

[ Dutros [Por favor especifigua)

* 36. Predominantementa, quando s80 executadas as ROTINAS DE SUPORTE E SECRETARIADO de
sua empresa’?

(7 Duranls o expedenls comercis
[ ) A neite, Tora do expedients comercial
i:__;l Nﬂ&mmmfﬂmﬁmﬂmhwﬂ

() Oubro {Por favor especifique)
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* 37. Das ROTINAS DE SUPORTE E SECRETARIADO listadas abaixo, margque a opcao qgua melhor [he
alenderia pensando na lercairizaco de sua execuclo. Mesmo guea atualments (4 estejam sendo
axaculadas por lerceiros.

Pode ser axaculada por Deve ser execulada na
Nefoaires (bokal au Pode e execilada por  minha amphess, por
parcial) fora da empresa,  lerceiros (lokal ou mifm, stcio, unciondho
mas instalagias do parcial) nas inslalapies  ou parenlal passoa de  Esla rolina ndo se aplica

prestadar da minha ampresa confianga & minha ampresa
&) Secralariado :C. - il. r. =\. JI .. J
b Apoio Comercial
Adrnini . {'«. :.r-\._ ‘e Ir-w]
Vendas
€} {-\ Yy Oy If'w]
Opinides adicionais sobre terceirizagio

* 38. Sabemos que parmilir que um prestador de servicos lerceinzado trabalhe com informacies
sigilosas, financeiras e estralégicas do seu negocio, depende da confianga depositada nesta
contratacao. Para se formalizar esta confianga, gue instrumentols) vocod gostana que fossaim)
aplicado|s)?

|:| Confrale de Preslagho oe Sarvigos

[[] Acordo de Confidencisidade

[] Fomaiizagso de splicagse de muta contratual por quatea de sigilo
D Cobsrlura par Segurs

[[] outrn (especinioue)
I

* 39, Pensando na oferta de servigos tercairizados de execucao de rotinas administrativas, em sua
opinido, gual seria o melhor models de faturamento para este tipo de sarviga?

(77 Por um valar fixy 8 horas de sarvigos preslados no mis
(77 Por um valar fixy de um pacale {cesla) de servicos
(7 Por cada sarvigo execulade - cobranga avulsa

() Dutrn (aspecifique)

Agradecimentos, Indicagio e Resultados
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40. Muils abrigado pelo seu interesse o colaboracho no preanchimento deste guestionarial
Para alingir 0 nimero ideal de entrevistados, vocd podernia me indicar outro proprietariol sdcio de Micro,
Paguana ou Média Empresa gue possa colaborar com asla pesquisa?

Moma do Indicsda: | |

E-mail para conialo: | |

O Tane para conlala: | |

41. Sa vocd desaja recaber o resullado final desla pesquisa, por favor informea seu a-mail, gua
oporunamaenbe lerel o prazer de compartilha-lo.




